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INTRODUCCION

*gl hombre se engrandece tan-
to cuando trabaja para el -~ -

bienestar de sus compaferos.”

M. Gandhi.



Durante los iltimos afios, las organizaciones

se han preocupado por lograr la m&xima eficiencia y el
bienestar de sus miembros. Las investigaciones en el -
campo de la conducta organizacicnal se han interesado -~
més por las caracterfsticas y elementos de las organiza-

ciones que influyen en la conducta.

En el trabajo, los individuos muestran patro--
nes similares de comportamiento y hasta cierto grado, de
caracteristicas similares, pero también mueastran muchas-
diferencias. Cada individuo tiene sus propias necesida-
des, motivaciones, metas y experiencias; cada uno tiene-
sus propias caracteristicas fisicas y psicol8gicas; cada

ser humano, no solamente es un producto de su herencia -



biolégica, sino también un resultado de sus relaciones -

con su ambiente.

Entre los factores ambientales que influyen en
el comportamiento de trabajo, se encuentran varios ele--
mentos organizacionales, como son: relaciones definidas
de autoridad, metas organizacionales, procedimientos, re
glas, relaciones informales entre trabajadores y el tipo

de supervisién recibida por el empleado.

los trabhajadores estdn de acuerdo en intercam=
blar sus actitudes, capacidades y energfas para satisfa=-
cer determinadas necesidades o lograr expectativas a tra

vés de la organizacifn que los emplea.

Esta tiene la responsabilidad de ayudar a lo~«
grar expectativas legfitimas y razonables en el trabajo,-
debido a que la gente es sumamente importante para el --
#xito y son quienes proporcionan el conocimiento y mucha
de la energia necesaria para lograr los objetivos organi

zacionales.

Existen ciertos aspectos negativos de la comu-
nicacién, y relaciones interpersonales tan pobres, que -

afectan a la organizacifn y provocan que las posibilida-



des de sobrevivencia de la misma sean pocas.

La gente reacciona al ambiente ffsico, social=-
y emocional creado por la administracibén; ésto significa
que, en la mayorfa de las situaciones, los trabajadores-
responden al trato que reciben de sus compafieros, supe--
riores y subordinados. Si este trato es ablerto y amis-
toso los trabajadores responder&n de la misma manera; si
el clima en la organizacién es tenso, cerrado, temeroso-
al fracaso y hostil, las relaciones interpersonales ten-
der&n a asumir estas mismas caracteristicas. De igual -
forma, este clima Iimpedird el desarrollo y satisfaccién-
individual.

Bl desarrollo individual aumentard, conforwe =~
el grupo se mueva de un ambiente de desconfianza e incer

tidumbre, a otro sstable y que ofrece seguridad.

Cuando sl miedo es un elemento pesicolégico do-
minante, los trabajadores construyen barreras que se ma~
nifiestan en un rechazo a los papeles formales, reglas,-
procedimientos y regulaciones de la organizacién, asf --
como una dependencia hacia otros para tomar decisiones.-
Asf mismo, muestran indiferencia, desinterés, falta de -

injiciativa y creatividad en su trabajo. Todo esto se re



fleja en una baja moral.

A través de esta investigacién se pretende mog
trar los diferentes factores que influyen en el clima or
ganizacional, como son las relaciones grupaleg, el lide~
razgo, la comunicaci8n y la motivaci6én; tambi&n se expli

"can las principales técnicas para medirlo,

Con el fin de hacer objetiva la aplicacién de-
estos conceptos, se realiza un caso prdctico en la Geren
cla de Recursos Financieros del Sistema de Transporte Co
lectivo METRO, organismo pdblico descentralizado, anali-
zando el clima organizacional que predomina, es decir, =
se mide el grado de moral que en el existe. As! mismo,=-
se dan una serie de recomendaciones cuya finalidad es =~

alevar su productividad.



CAPITULO I

LA ORGANIZACION

"El hombre de nuestra &poca as

un sabio ignorante.”

José& Ortega y Gasset.




l. ¢QUE ES UNA ORGANIZACION?

Elaborar un ensayo para precisar lo que es =
una organizacién, es un problema diffcil, por ser el -

hombre un ente complejo por naturaleza.

Partiendo de esta base, debemos tomar en cuen
ta dos aspectos, que consideramos b&sicos, para el estu
dio de la organizacifn: primero, que se integra median
te las actividades disefiadas de un nGmero de personas,-
buscando el bienestar com@n y, segundo, que as un medio
a través del cual se alcanzan objetivos individuales, -~
dSndose, por ende, una interaccidn entre las partes, ya

que una influye sobre la actitud de la otra y viceversa.
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La palabra organizacifn se deriva del vocablo
organismo, el cual se refiere a una entidad cuyas par--
tes estdn integradas de tal manera, que su relaciSn con

una y otra, estd gobernada por su relacién con el todo.

Segdn George Terry, "Organizacidén es el esta=-
blecimiento de relaciones efectivas de comportamiento =
entre personas, de manera que puedan trabajar juntas -
con eficacia y puedan obtener una satisfaccién personal
al hacer tareas seleccionadas bajo condiciones ambienta
les dadas para el propdsito de alcanzar alguna meta y -

objetivo"™ (1).

Brown y Moberg, en su libro "Teorfa de la Ox-
ganizacidn y Administracidn”, dicen que: "La organiza-
cidn es una entidad social relativamente permanente ca=-
racterizada por el comportamiento, la especializacidn y
la estructura, orientados &4stos hacia un mismo objeti--

vo" (2).
Para Haas y Drabek, "Organizacidn es un siste
ma discernible de interaccifn relativamente permanente-

y complejo® (3),

Chester I. Barnard, afirma que, "La organiza-
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cibn es un sistema de actividades conscientemente coor-

dinadas de dos o m&s personas" (4).

Analizando las definiciones de los diferentes
autores, encontramos que las caracterfsticas principa--

les que conforman al concepto organizacidn, son:

- La bdsqueda de un objetivo comdn,

= Una esctructura establecida,

~ La interaccién entre las personas,

- la coordinacifn de todos sus elementos, y

- La permanencia a través del tiempo.

Desde un punto de vista personal, podemos defi
nir a una organizacién, como agquella estructura establg
cida permanentemente que busca el logro de un objetivo-
comdn a través de la interaccién de las personas gue la
componen mediante la coordinacién de todos sus esfuer--

z08.
2. IMPORTANCIA DE LAS ORGANIZACIONES.
La organizacién siempre ha sido de importan--

cia para el hombre, debido a que la colaboracidn humana,

la mutua dependencia de los individuos y la proteccién-
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contra amenazas, han fomentado una intensa actividad -~

organizativa en toda la humanidad a través del tiempo.

Asf pues, la organizacifn proporciona el ng--
cleo alrededor del cual los seres humanos unen gus eg=-

fuerzos con efectividad.

En base a lo anterior, cabe mencionar una par
te de la teorfa que desarroll6 Barnard acerca de las ~

organigaciones:

“Una organizacidn existe cuando:

1) Hay personas capaces de comunicarse,
2) Que estén dispuestas a contribuir con ac-
cibn,

3) Con miras a cumplir un propdésito comfn.

Es decir, el sistema total de contribuciones-
es inestable, pues es el resultado de satisfacciones e
insatisfacciones obtenidas realmente o percibidas imagi

nariamente por los individuos" (5).

Como conclusién a este punto, podemos decir =

que la importancia de la organizacién radica, esencial-
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mente, en la fusién de intereses individuales, aunados~

a una serie de habilidades personales, con el prop&sitc

de lograr un fin comdn.

3. CARACTERISTICAS QUE DEFINEN A LAS ORGANIZACIONES.

Podriamos mencionar innumerables caracterfsti

cas inherentes a la organizacién, pero nos concretare-~-

mos a aquéllas gue a nuestro 5uicio son las mis impor--

tantes:

a)

b)

c}

d)

Constituyen entidades sociales relativa--
mente permanentes, es decir, continfan -

operantes aun cambiando de directiva.

Se encuentran orientadas hacia objetivos,
o sea, que el concepto en s{ de un propS-
sito u objetivo, siempre sers el elemento

integrante de cualquier organizacién.
La especializacibn, como requerimiento in
dispensable para que la organizacifn lo=-

gre sus objetivos,

Posee estructuras que constituyen un con=~



junto de medios prescrites y regqulares, =

para coordinar sus diversas actjvidades,

e) Tienen una pauta de papel, formal y com-=
pleja, en que la divisidn del trabajo pro

duce la especializaciSn en su desempeiio.

f} Posee wna ideologfa, la cual proporciona =
normas de sistema que sustentan la estrug

tura de autoridad.

4. CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS.

Tomando en cuenta el enfoque que se le ha da-
do a este trabajo, es importante definir a la ampresa -~
pdblica y mencionar sus caracterfsticas estructurales y

funcionales.

Segdn Fernando M. Fern&ndez, "Administracién-~
Pdblica es el sistema que tiene por fin dirigir y coor-
dinar la actividad del Estado, hacia los objetivos Qque

se ha propuesto, para el beneficio del pafs* (7).

Sus principales caracterfsticas, son:



b)

c)

d)

e)

£)

9)

h)

Tiene objetivos de servicio a la comuni=--

dad; la administracién privada, de lucro.

Como caracteres distintivos tiene la am-~
plitud del radio de accifn y la medida de
responsabilidad, lo que no sucede en la =~

empresa privada.

Tiene distintos patrones de medicidn de =

aficiencia que la privada.

Estd sometida a grandes variantes en loag~

determinantes legislativos.

Es una organizacidn de tipo especial.

Congituye un sistema dentro de otros sis-

temas mayores.

Posse sistemas menorss internos.

Dirige y coordina la actividad del Estado

para el beneficio del pafs, en cuanto a =

los servicios pé@blicos.



i)

k)]

k)

1)

Su fundamento es la soberanfa popular y -
por eso, los empleados deben estar siem--
pre conscientes de que son servidores pd-
blicos, cualesquiera que sean sus jerar--
qufas, lo que dar& la medida de su efi- -

ciencia.

Se dirige hacis un fin que trasciende la-
esfera de los interesas individuales, de-
biendo enfocarse en los de orden social y

comunitario.

Existe interdependencia entre ella y el -

ambiente en que actda.

Depende de la cultura nacional.

5. ELEMENTOS QUE COMPONEN A LA ORGANITACION.

Existen dos tipos de slemsntos comunes a toda

orglnillcign:

el b!lico y ol de trabajo.

El bisica esth formado por las peysonas, que

idean y estructuran a la organisacién, mediante su in--

teraccidn, con miras a alcansar objetivas quea sélo pue-
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den lograrse eficazmente a través de la combinacién de

sus capacidades y de sus recursos personales.

Podemos afirmar que, invariablemente, las or-
ganizaciones se encuentran condicionadas por las actitu
des, percepciones, creencias, motivaciones, h&bitos y -

expectativas de los seres humanos,

La interaccidn de las personas puede ser tan-
variable como el conjunto de relaciones que se producen
en cualquier grupo. A través del tiempo y en cada socie
dad, los individuos aceptan actitudes, costumbres y nor
mas de conducta, que se conviertsn en fuerzas ambienta-

les @ influyen sobre las organizaciones.

La interaccidn tiene cuatrao niveles:

1. Interaccién individual. Se da entre dos~
personas o sistemas de cualquier naturals

za, con influencia recfiproca.

2. Intorncci@n entre individuos y organisa--
cién, La organizacidn selecciona, inte~~
gra y entrena a personas, con el fin de -

que ocupen determinados puestos. A su ves,



- i1 =

los individuos obtienen, por medio de su-
participacifn, el satisfacer algunas de =

sus necesidades peracnales,

3., Interacci®n entre una organizacién y - -
otras, Para que una organizacisn cumpla-
sus objetives, es Importante gque interac-
tde con otras organizaciones, ya que a =
través de ellas se provee de los recursocs
financieros y humanos, flujos de informa-
cidn, maquinaria, equipo, materias primas,

servicios, etc.

4. Interaccifn entre la organizacifn y su am
biente total. El anflisis del medio am--
biente en que estf inmersa la organiza~=--
ci8n, le proporciona la oportunidad de -
ubicarse adecuadamente para cbtensr mejo-

res y mayores resultados,

Por otra parte, los slementos de trabajoc es--
tén constituidos por todos aquellos recursos aue la or=-
ganizacifn utiliza, no humanos y conceptuales. Los pri
meros se refieren a materiales, financieros y de merca-

dotecnia; los segundos, se conforman por la coordinacisn



-12 =

de todas las aportaciones de los miembros, con el fin -

de lograr la mdxima eficiencia.

6. TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES.

La organizacién formal.

La caracterfstica principal que distingue a -
una organizacién formal, es gque se proyecta y disefia -
con el fin de proporcionar las condiciones que facili--
ten el 6ptimo logro de sus objetivos. Tiene una estruc
tura bien definida que involucra las relaciones de auto
ridad, poder, subordinacién, responsabilidad y canales~

de comunicacién.

Se destacan la razén, la eficiencia, el arre-
glo 1l6gico de las funciones, las drdenes por aescrito y
el tramo de control. Se espera gque las perscnas logren
resultados prescritos, mediante el autointerdés y el au-
toenriguecimiento. Adem&s, se incluyen todas las acti-
vidades que se estiman necesarias, dando atencifn a ca-

da una de acuerdo con su impertancia.

Por otrc lado, proporciona reglas y procedi--
mientocs que dejan claramente especificade cOmo deben -

ser ejecutadas las tareas particulares, cémo deban com-
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portarse los miembros en determinadas situaciones y o6~
mo deben ser las relaciones formales. Para ello se ayu

da de los organigramas y manuales de procedimientos.

"La organizacibn formal no es limitada apenas
en su capacidad de prever laos eventos futurocs, sino tam
bién, en la cantidad y en los tipos de respuestas gue =
pueden evocar en los participantes, Se debe considerar
que los participantes tienen sus diferencias individua-
les, sus personalidades especfficas y que no siempre =
interpretan de manera homogénea las demandas de la orga

nizacién™ (6],

El disefio organizacional puede presentar un -
efecto degtructive sobre el sistema en la medids en gue
no produce los valorea deseados por sus miembros, Las
personas tienen diversos motivos para participar en una
organizacién; la satisfaccién de esos motivos depende -
del puesto, tarea, cargo, responsabilidad y autoridad -
delegada, que resulta b&sico en la formacidn del medio-

ambienta interno o clima organizacional.

La organizacifn informal.

La organizacional informal existe pars satis-
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facer necesidades especificas del grupo y de sus miem--
bros. Es fuente primaria de la formacién y promocién -
de los nexos sociales, proporcicna informacién y conoci
mientos dtiles mediante los cuales se pueds suplementar
la comunicacién formal; puede ser también fuente de pro
teccién contra fuerzas amciasantes y opresoras. Otra -
accidn importante es la de encontrar soluciones a pro--

blemas perscnales y mutuos de sus miembros.

21 grupo informal puede realisar conjuntamen-
te actividades que individualmente una persona no ten--
drfa el valor de hacer; puede preservar valores impor--
tantes exigiendo a sus miembros que se ajusten a las -~

normas grupales.

Tiens sus propias metas, objetivos y patrones
de autoridad, y estos factores pueden o no, coincidir -
con los de la estructura formal., También tiene como fi
nes proporcionar recompensas, la proteccisn y la preser

vacién de otros valores para sus mismbros,

Los grupos informales seleccionan a fndivi~=~
duos para que sean sus lideres y éstos reciben autori--
dad de los miembros para tomar decisiones, efectuar - -

ajustes y adoptar msedidas que estimen apropiadas,
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La base para seleccionar un lider, es la capa
cidad para desempefiar una labor en beneficio del grupo.
Asf, varios lideres pueden ser designados para diferen-

tes tareas.

También se establecen normas que cada miembro
deberd obssrvar &n su comportamiento para lograr las me
tas, preservar y proteger sus valores, y pusden relacio
narse con estindares de produccién, normas de accién, -
patrones de interaccién social, deseos de afiliacién y

el establecimiento de su propic sistema de comunicacién,

Un factor muy importante en estos grupos, es
el nivel de cohesifn, es decir, cuando éste es fuerte -
los miembros tienen mis atenciones entre si, se identi-
fican y apoyan mfs las metas y normas, sjercen prasifn-
sobre aquellcs que las violan y enéﬁentran una sensa---
¢i6n de seguridad y de liberacidn de tensiones, como re

sultado de su afiliaciSn al grupo.

Las funciones de la organizacién informal pue
den 0 no beneficiar a la organizacifn formal, y no es=--
t&n dentro del control de su estructura. Debe tenerse-
presente que la primera cumple muchas finalidades dti--

les y que puede llegar a apoyar y lograr metas y objeti
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vos formales que estén en armonifa con los propios.

Dado que el grupo informal puede proporcionar
a sus miembros muchas tareas constructivas y positivas,
convenientes desde un punto de vista formal, debs permi

tirse y estimularse su funcionamiento.

Podemos concluir que una organizacién infor--
mal, puede llegar a ser formal, siempre y cuando sus re
laciones y actividades sean definidas y estructuradas;-
de la misma manera que una organizacién formal se con--
v.rtirl en informal, si sus relaciones y actividades no
son reforzadas, convirtiéndose en inespecificas y sin -

control.



FACTORES ORGANIZACIONALES

ORGANIZACION FORMAL
Delinea los objetivos organizacionales.

Proporciona la base para definir los trabajos,
determinando la departamentalizacifn.

Determina el grado de especializacién que se -
utilizar§,

Influye en el status social,

Fija las relaciones de autoridad-responsabili-
dad.

Delinea una jerargufa de autoridad horizontal-
y relaciones verticales de trabajo.

Puede estructurar las relaciones de li{nea-ase-
sorfa (staff).

Determina los tramos de control.

Utiliza eficazmente los recursos organizaciona
les,

Proporciona gufa y control para los empleados.
Proporciona siatemas de comunicacién formal.

Hace el ambiente de trabajo m&s racional, esta
ble y seguro.

ORGANIEZACION INFORMAL

Determina algunas relaciones socia~
les,

Proporciona informacion y otras co-
municaciones.

Es fuente de proteccifn,

Protege los valores importantes.
Exige conformidad.

Ayuda a guien tiene problemas.
Establece las normas de comporta---
miento.

Selecciona 1lfderesn,
Proporciona cohesifn.

9)



CAPITULO IIX

FACTORES QUE INFLUYEN EN EL
COMPORTAMIENTO DE L[OS INDIVIDUOS

"Un hombre no es mis que el prog
ducto de sus pengsamientos: lo -
que piensa es lo que llega a -

ser,"

M. Gandhi.
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La conducta organizacional es una disciplina -
académica que se ocupa de describir, entender, predecir-
y controlar la conducta humana en un ambiente organiza=-=

cional,

El componente primario de la estructura organi
zacional es el individuo: ser muy complejo cuyas necesi
dades, ambiciones y motivos, ameritan un anflisis minu--

cioso.

Las factores que ayudan a determinar cémo y ==
por qué las perscnas actian de la manera en gue lo ha-=-
cen son: percepcifbn, actitudes, aprendizaje y personali-

dad.
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Gran parte de lo que se sabe respecto a la =-=-
conducta organizacional se ha reunido a lo large de un =
perfodo prolongado., A continuacifin, se presenta un exa=-
men que se inicia con la teorfa clésica y concluyendo --

ocon 1a moderna.

Los tefricos clfsicos tenfan opiniones fijas =
respecto al comportamiento humano en las organizaciones.
Por ejemplo, los administradores cintificistas aplicaron
conceptos del estudio de tiempo y movimiento al lugar de
trabajo, y luego trataron de motivar a los empleados a -
lograr una productividad mayor por medio de patrones de-
incentivos salarilales. Estos administradores, nensaban-
que el dinero motivaba, as{ que las personas estarfan --

dispuestas a trabajar mds por una mejor remuneracifn.

Los tefricos de la direccifn administrativa y
los defensores de la burocracia ideal, trataron de desa-
rrollar principios cientfficos y racionales para utili-=-
zarlos a nivel administrativo, S5in embargo, ambos gru~-~
pos carecieron de una comprensién sélida del comporta-~--
miento organizacional. Los teSricos formularon princi--
pios que eran demasiado generales o excesivamente rigi--
dos, en tanto cue los defensores de la hurocracia ideal-

no llegaron a comprender que no Se puede administrar una
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organizacién social siguiendo criterios de racionalidad-

puramente técnicos,

1. PERCEPCICN

Las diferencias en la forma en que las perso--
nas ven las cosas se atribuye al concepto de percepcién,
"Esta @3 la manera en que los est{mulos se seleccionan -
Yy agrupan a fin de que sean significativos para la perso
na. Se trata de un punto de vista del individuo respesc-

to a la realidad.” (9).

El proceso de la percepcifn nos permite enten=-

der y enfrentarnos al ambiente en que vivimos.

Uno de los problemas m&s sobresalientes que --
tienen las personas es la falta de comprensisn, Todos =~
percibimos las cosas de una manera distinta y nuestras -
percepciones se convierten en nuestra realidad, tendemos

a apegarnos y a creer en lo que perclbimos.

Factores que influyen en la perceocién

Existen cuatro factores que influyen en la per

cepcidn de una persona:



- 22 -

secuencia ldgica.

La organizacifn perceptual de la informacién,=-
tiende a ayudarnos a categorizar las entradas sensoria--
les, La funcidn central del proceso de categorizacifn -
es raducir la informacidn inicialmente compleja a categQ
rfas m&s simples. Esto ocurre no s8lo con objetos sino-

tambi&n con personas.,

Los factores precedentes que influyen en el --
procesc perceptual tienen una aplicacién organizativa. -
Por ejemplo, es com@Gn en las organizaciones agrupar de -
uha manera cercana a las personas dentro de la misma zo-
na funcional. Una vez hecho ésto se les considera como-
un grupo. Todos los trabajadores de planta, todos los =
ingenieros o todos los oficinistas se clasifican como un
grupo singular y homogéneo cuando, de hecho, cada miem-~

bro de este "grupo" es un individuo singular.

c). La S8ituacibn.~- Otro factor que influye en
la percepcifn es la situacién. La familiaridad que tie-
ne una persona con una situacibn dada, o las expectati--
vas gue abrigan respecto a la misma, junto con su expe--

riencia previa, afectan lo que percibe el individuo,
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a). Seleccibn de los estimulos.~ De todos ==~
los estfmulos a los que nos enfrentamos, s6lo caotamos =
una cantidad de ellos; &sto se conoce como el proceso de
seleccidén. Es una de las razones por las cuales las per
sonas perciben las cosas de un modo diferente: cada per
sona selecciona claves especificas y desecha o rechaza -
las demis. Por ejemplo, algunos estudiantes deben estar
en abgoluto silencio cuando estudian, mientras gque otros
se pueden concentrar aunque haya m@sica de fondo o se de

sarrollen conversaciones en torno suyo.

Existen diferentes umbrales entre las personas.
El "zumbido" del enfriador de agua de la oficina puede -
ser molesto para una persona en un momento dado, pero --
tras un breve lapso, el ruido desaparece. Esto se cono-
ce como adaptacién sensorial y se refiere a la gensibili
dad a los estimulos que se reduce después de una exposi-

cién continuada.

b). Organizacifn de los estfmulos.- El segun~
do factor que influye en la percepcifn es la organiza---
cidn. Después de que la informacidn ha pasado por el -
proceso de seleccibn, se debe ajustar o acomodar para =--
que tenga sentido. El ser humano trata de establecer un

orden en la multitud de datos, colocdndolos en alouna -~
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d). Conceoto personal.- La manera en que cada
persona Se siente y se percibe a sf misma, es lo que se-
conoce como concepto personal o autoconcepto. El modo =~
en que el individuo se ve a s{ mismo influye en el mundo
en que lo rodea, Este concepto personal es importante -
porque su propia imagen mental determina gran parte de -

lo que percibe y hace.

El individuo se esfuerza por percibir el mundo
que lo rodea de un modo que satisfaga la imagen que tie-
ne de su propia persona, y trata de evitar infligirse dg

lor y de luchar por realizarse a sf{ mismo.

2. ACTITUDES

Las actitudes sen importantes para comprender-
la conducta organizacional. Son las sensaciones gue una
persona tiene de otras, o los sentimientos que guarda ha
cia la gente, los objetos, los sucesos o las activiga=---~
des. Estas sensaciones pueden ser positivas o negativas

y casi siempre se aprenden a lo largo de un tiempo dado,

Los factores que integran las actitudes son:

a). Elemento afectivo.- ESte componente es el
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sentimiento emocional asociado con la actitud. Se refie
re, en esencia, a si el objeto de la actitud nos agrada
o desagrada, si nos sentimos felices o tristes respecto=

a 81 o si nos inspira amor u odio.

b). Elemento cognoscitivo.- Se refiere a las -
creencias que tiene una persona hacia el objeto o suceso.
Estas creencias pueden ser exactas o inexactas, perc pa-
ra la persona son una verdad que se ha desarrcllado a =-=-
través de un proceso de aprendizaje. No importa que sus

fuentes de datos nc sean veraces, simplemente lo cree.

c). Elemento psicomotriz.- Es la conducta que-
manifiesta una persona hacia el objeto o suceso a través
de sus movimientos corporales.

Cambio de las actitudes.

Las actitudes pueden tratar de cambiarse a - -
través de la persuacifn o de la teorfa de la disonancia=~
cognoscitiva.

La persuacién.

El proceso persuasivo necesita tres condicio--
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nes: a) que la persona estd dispuesta a cambiar; b} --
que exista confianza en el mensaje persuasivo o0 en sy ==
fuente; y ¢) que el mensaje mismo encierre la fuerza su

ficiente,

Si las personas no estin dispuestas a escuchar,
los intentos de cambio ser&n diffciles de realizar, Del-
mismo mode, si las personas no sienten confianza en el -
emisor del mensaje, o si el mensaje mismo no es convin--

cente, no se ejercerf ninguna pregibn hacia el cambio,

Teoria de la disonancila cognoscitiva.

Esta teorfa se basa en la premisa de que un in
dividuo se esfuerza por establecer un estado de consis--
tencia con 81 mismo. Si una persona tiene cogniciones -
sobre s8f misma y sobre su ambiente que son inconsisten~-
tes entre sf, o sea, sl una es opuesta a la otra, enton-

ces ocurre un estado de disonancia cognoscitiva,

La disqnancia cognoscitiva es una de las prin-
cipales fuentes de inconsistencia en el comportamiento,-
y cuando ella ocurre, el individuo estd motivado para re
ducir el conflicto. El resultado de la reduccifn de la-

disonancia es 1o que conduce a un cambio de actitud.
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3. APRENDIZAJE

El aprendizaje entrafia un cambio relativamente
permanente en la conducta. Este cambio se genera por lo
comdn, a través de la experiencia o de alguna préctica =
reforzada. Aunque el aprendizaje no implica necesaria--
mente un mejoramiento en la conducta, permanece en el in
dividuo hasta que es substituido por otro comportamien--

to, © bien hasta que ya no le es dtil.
Adquisicifén del aprendizaije.

"Uno de los principios fundamentales del apren
dizaje es que el individuo tiende a conservar una conduc
ta o upa prictica para la que se le da un reforzamiento,
La persona que trabaja con ahinco y recibe un reforza---
miento positivo, tiende a continuar trabajando de la mis
ma forma en el futuro, Por el contrario, el individuo -
que trabaja con ahinco y no recibe este reforzamiento, -

tiende a reducir su produccién en el futuro® (10).

El segundo principio fundamental del aprendiza
je es que el reforzamiento que sigue inmediatamente a la
ejecucién de un acto, tiene mfs probabilidades de origi-

nar una repeticién de dicha conducta, que cuando es pro-
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porcionade en un perfodo posterior., Easto se debe a que~
los individuos son capaces de asociar el comportamiento-
con el premioc, si ambos son seguidos en una secuencia in

mediata.

Estrategiaso Intervenciones en el aprendizaje.

En general, cuatro estrategias de intervencidn
en el aprendizaje han surgido como elementos (tiles para

este fin:

a) Reforzamiento positivo.=- Un reforzador posi

tivo es una recompensa que corrobora una conducta.

b} Reforzamiento negativo.- El reforzamiento -
negativo aumenta la frecuencia de un evento conductual,-
al mismo tiempa que produce la terminacién o la supre---
#i6n de alguna condicidn,

Por ejemﬁlo, ios vendedores a quienes el vice~
presidente de ventas conmina continuamente a visitar m&s
a menudo a los clientes, lo hacen sSlo para quitarse al-

supervisor de encima,

¢) ExtineiSn.- La extincidn es una estrategia-
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para reducir la conducta indeseable. Cuando recordamos~
que se deben reforzar las respuestas si se desea gue se
repitan, es evidente que, si no se hace algo por refor--
zar a un individuo, el Indice de respuesta de esa perso~-
na declinarf., Los individuos que tienen un buen desempe
fio son alabados con frecuencia por sus superiores. Sin-
embargo, sl estos trabajadores comienzan a perder el - -
tiempo o a producir trabajos mal hechas, el gerente pue-
de tratar de modificar su conducta dejando de alabarlos.
8i el individuo comienza a mejorar, el gerente puede -~ ~

volver a alabarlo.

d) Castigo.- El castigo es una forma para re-
ducir la conducta indeseable, a través de un estimulo --

aversivo inmediatc a dicha conducta.
Programas de reforzamiento,

Si se desean alentar ciertos tipos de conduc~-
tas individuales, y si se desea desalentar otras clases,
sa debe desarrollar algfin programa de reforzamiento. En
eseancia, hay dos clases de programas: el continuo y el -

intermitente.

Segdn el reforzamiento continuo, el individuo-
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recibe una recompensa cada vez que sigue la conducta de-
seada. Sin embargo, existen dos problemas principaleg:-
en primer lugar, en la mayorfa de las organizaciones, el
gerente ests sencillamente incapacitado para reforzar la
conducta deseada cada vez que se realiza. En segundo lu
gar, aunque el aprendizaje es muy r&pidoc cuando aplica -
el reforzamiento continuo, dicho aprendizaje se extingui

r&, tambi&n con gran rapidez si se da por terminado.

En el reforzamiento intermitente, el individuo
no recibe una recompensa cada vez que tiene la conducta-
deseada, sino que m&s bien se le administra sobre una -=-
base variable o aleatoria. El reforzamiento intermiten-
te hace que usualmente la conducta contintie durante un -

largo perfodo después de suspender las recompensas.

Teorfa del aprendizaje y conducta organizacio-

nal.

"La teorfa del aprendizaje se ha utilizado pa-
ra ayudar a la administracifn en el manejo de la conduc-~
ta dentro de las organizaciones. La base de este proce-
80 eg la aplicacidn de las técnicas de condicionamiento~-
operantes que refuerzan las conductas deseables y modifi

can o extinguen las indeseables” (11).
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Los siguientes lineamientos pueden servir para

condicionar la conducta organizacional:

1. Los individuos con deaempeiic mis sobresa--
liente deban recibir m&s reforzadores que los gque tienen

un desempefic promedic o deficiente.,

2. Se les debe comunicar a las personas lo -~
que estin haciendo mal, para que se esfuercen en mejorar

su desempefio.

3. Los gerentes deben asociar las técnicas de
reforzamiento con el desempeiio, para que las consecusn=-

clas sean aquivalentes a la conducta.

4. PERSONALIDAD

El cuarto componente fundamental para entender
por qué las personas se conducen como lo hacen, es la ==
teorf{a de la personalidad. Esta teoria es el resultado-
de un complejo patrén de fuerzas dentro y fuera de noso-

tros, que tiene un efecto notable en nuestra conducta.

L.a teorfa de la personalidad trata de explicar,

interpretar y predecir la conducta humana.
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"Cada persona tiene caracteristicas comunes =--
que son el resultado de factores biocldgicos y ambienta-=
les, y la existencia o pertenencia de cada persona en ==
una estructura cultural o de grupo establece aspectos co
munes inherentes al grupo, Cada persona es también sin-
gular, como resultado de la interaccifn de numerosos en=
cuentros, tensiones, conceptos, pericias, habilidades, -~

aptitudes y experiencias™ (12).

Asf pues, la personalidad se puede definir co~-
mo las caracteristicas y las conductas de un individuo, -
organjizadas de tal suerte que reflejan el ajuste singu=-
lar que dicha persona tiene con su ambiente. Generalmen
te, se cree que la personalidad de un individuo se man--
tiene estable en el transcurso del tiempo, pero que la -

conducta varfa siempre de una situacifin a otra.

Los factores que influyen en el desarrollo de

la personalidad son:

A) Genéticos.- Hay ciertos rasgos y ciertas =
caracterf{sticas de las personas que se heredan a través-
del proceso genético. Estos rasgos constituyen por lo -
menos, una base del desarrollo de la personalidad futu-«

ra. TIipicamente las caracterfsticas que se heredan en -
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todas las personas incluyen: estructura fisica, refle--

jos, impulsos innatos, inteligencia y temperamento,

B). Ambientales.- Aungque las personas nacen-
con ciertas caracterfsticas, también adquieren rasgos a
través de su interaccifn con otras personas, y de manera
més amplia por la cultura que las rodea durante su creci
miento. El efecto del ambiente sobre una persona es su-

mamente poderoso,

C). Culturales,~- Estos factores contribuyen-
a modelar la personalidad del individuo. La cultura con
siste oﬁ las creencias, los valores y las técnicas para-
relacionarse con ¢l ambiente gque comparten los contempo~
réneos y que sa trasmiten de una generacién a la siguien
te. Algunos de los elementos de la cultura de una persg
na incluyen lenguaje, habilidad, artes, leyes, religién-
y costumbres, Por lo tanto, una cultura puede determi--

nar los atributos que guiarfn la conducta de la persona.

D). De situacifn.- Es el factor final que in
fluye en la personalidad. Por situacifn entendemos aque
llos eventos aparentemente expont&neos o impredecibles -
que ocurren y tienen influencia significativa en la con-

ducta futura.
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5. PRINCIPALES TBORIAS DE LA CONDUCTA Y MOTTVACION HUMANA

El punto de partida del estudio del comporta--
miento organizacional es un anflisis del papel que desem

pefia el individuo dentro de las organizaciones,

El cardcter singular de las personas en las es
tructuras organizadas define gran parte de lo gue sucede
y nos permite establecer predicciones respecto a lo que-
podrfa suceder. La comprensién de los procesos indivi--
duales constituye una base para el administrador, en sus
esfuerzos por buscar el desarrollo de las organizaciones

aficientemente,

Teorfas racional y emocional.

Algunos tebricos consideran al individuo como=-
una persona sumamente racional que posee caracteristicas
semejantes a las de las computadoras. De acuerdo con es
te punto de vista, ;iempre que la persona se enfrente a
una decisifén recopilard toda la informacién disponible =
sobre la cuestifn, la analizard, evaluard cada curso de
accidén, determinard la razfn costo/beneficio asocciada --
con cada uno de ellos y luego eligir& la que le ofrezca-~-

el mayor beneficio posible. El modelo racional presenta
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al hombre como un ente reflexivo, serio y calculador.

En el extremo opuestoc se encuentra la teorfa -
del hombre emocional. Los estudios que siguen la linea-
freudiana le atribuyen gran veracidad a este modelo, que
considera al individuo como fuertemente regulado por sus
emociones, muchas de las cuales son respuestas incong===~
cientes, Estas suposiciones se asocian directamente con
lo que los freudianos consideran los tres principales -~=-
subsistemas de la personalidad del individuo: el ello,-

el yo y el super yo.

El ello o id es el ntGcleo del inconsciente, --
Consiste en un impuso instintivo, descarnado y primitivo
que lucha continuamente para obtener satisfaccidn y pla-
cer., El yo o ego es la porcifn consciente y légica del=-
hombre freudiano, Utiliza el intelecto y la razén para-
interpretar la realidad. El super eqgo o super yo se des
cribe, a menudo, como la consciencia que establece los -
lineamientos del bien y del mal. El super ego es parte-
del subtonsciente, y la mayoria de las personas ho se ~-
dan cuenta de sus mecanismos., Loa freudianos consideran
al hombre como un gser bisicamente irracional, debido al-
conflicto que existe entre estos tres subsistemas princi

pales de la personalidad. Este tipo de conflictos inter
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nos, hace que los individuos sean impulsados por sus ing

tintos y emociones.
Teorfas conductista y humanista.

Algunos tef6ricos opinan que el individuo se ==
puede describir sélo desde el punto de vista conductual.
Ellos se interesan exclusivamente por la conducta obser=-
vable, en contraposicidn a los pensamientos y los senti=-
mientos. En su forma mds radical, el concepto conductis
ta sostiene que todo comportamiento se controla ambien--

talmente.

El concepto humanista del hombre es mds filos§
fico que cientffico. Los humanistas consideran al indi-
viduo como un ser capaz de vencer la conducta irracional
por medic del razonamiento consciente. Segln su punto -
de vista, el hcmbre rige su propio destino en un grado =
muy alto, y su potencial no se puede subestimar. Sin em
bargo, en contraste Eon la escrela conductista, presenta
el interesante argumento de que el hombrz es un ser tan-
complejo que el simple anflisis de los fenfSmenos obser-=-
vables es un método adecuado para estudiar la conducta -

individual.
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Teorfas X y Y.

Los defensores de esta corriente consideran al
individuo como un ser que lucha por alcanzar ideales sle
vados tales como el crecimiento personal, la competencia
en al trabajo y la autosatisfaccidn. Aunque el hombre =
puede desviarse temporalmente de esta bdsqueda, retorna-
rd a ella en algdn momento. Por lo tanto, el desafio de
la organizacidn consiste en proporcionar las condiciones

apropladas para la autorrealizacisn.

Otro modelo dtjl de comparacién de la conducta
individual es el de Douglas Mc. Gregor autor de las teo-

rfas X y Y antagfnicas entre sf.

La Teorfa X ve al individuo como un ser perezo
80, no creativo que requiere de ser empujado, La teoria
¥ considera al ser humano como poseedor de un gran poten

clal,

Las caracterfsticas conductuales del individuo
en cada uno de los modelos antes mencionados, es el re~--
sultado del funcionamiento de los elementos de la conduc
ta que actfan de manera simultinea en condiciones dife--

rentes.
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Teorfa de las Necesidades de Maslow.

Maslow considerd que el hombre va teniendo di-
ferentes necesidades en el transcurso de su vida y que -
en la medida en que se satisfacen sus necesidades b&si--
cas, otras mi&s elevadas toman el predominio del comporta

miento.

Jerarquiza las necesidades del hombre por eta-

pas de satisfaccidn de la siguiente manera:

1., Necesidades fisiol&gicas
2. Necesidades de seguridad
3., Necesidades de afiliacidn
4., Necesidades de estimacifn

5, Necesidades de autorrealizacién

Los principios generales de esta teorlfa son:

a). Una necesidad satisfecha no es motivadora
de comportamiento. Apenas las necesidades no satisfe---
chas, influyen sobre el comportamiento dirigiéndolo ha-=-

cla objetivos individuales,

b}. El individuo nace con un cierto contenido
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de necesidades fisiolégicas que son necesidades innatas-
o hereditarias. El comportamiento inicial se enfoca ex~
clusivamente hacia la satisfaccién de necesidades tales-
como el hambre, la sed, el ciclo de suefio-actividad, el~

8exo, etc.

c). A partir de ahf, el individuo ingresa en-~
una larga trayectoria de aprendizaje de nuevos patrones-
de necesidades. Es asf como surgen las necesidades de -
seguridad (proteccifn contra el peligro, amenazas y pri-
vaciones), que junto con las necesidades fisiolfgicas, -
constituyen las necesidades primarias del individuo; es-

decir, enfocadas hacia la conservacién personal.

d). A medida que el individuo satisface sus -
necesidades primarias, surgen gradualmente las necesida-~
des secundarias, las cuales son: sociales, de estima y -

de autorrealizacién.

e). Los niveles mis elevados de necesidad, so
lamente surgirdn cuando los niveles mis bajos estén rela

tivamente cubiertos por el individuo,

£). Las necesidades mis bajas predominan so=-

bre las més altas, afn cuando 8stas ya hayan sido satis-
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fechas.

g). Si alguna necesidad m4s baja deja de sa--
tisfacerse durante mucho tiempo, se vuelve imperativa, -
neutralizando el efecto de las necesidades mds elevadas,
Esto quiere decir, que la privacién de una necesidad més
baja desvfa las energfas del individuo hacia la lucha =«

por la satisfaccién de la misma.

A continuacién, daremos una explicacién de las
necesidades del hombre aexpuestas por Maslow, asf{ como su

satisfaccién a través de la organizacién.

Necesidades fisioldgicas.~ Son las necesida--
des de mantenimiento ffsico, como la supervivencia biold
gica, alimentos, agua, oxIgeno y abrigo. Cada organiza=-
¢i6n debe establecer un salario minimo que llene las ne=-
cesidades del estédndar de vida de la comunidad para to--

dos sus empleados.

Necesidades de seguridad.= Todo individuo tie
ne la necesidad de sentirse segquro, a salvo y protegido=-
de cualquier cosa que pudiera herirlo, como inseguridad-
econdémica, problemas de salud, posible pérdida de empleo,

jubilacién, etc.
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Dentro de la organizacién, el supervisor pusde
proporcionar al individuo un mayor grado de seguridad --
mientras mds confianza tenga un trabajador hacia &1, La
confianza a los supervisores se logra, b&sicamente, a =-
través de una atencidn consistente, regular e interesada

por parte de ellos,

Asimismo, las compaiifas desarrollan planes pa~-
ra proporcionar a sus empleados mayores niveles de segu-
ridad como: seguro médico y de hospitalizacisn, compen-
sacién por incapacidad, planes de pensién, contribucio--

nes del IMSS, prima de antiglledad, etc.

Necesidades de afiliacién.~ También se les co
noce como necesidades sociales, de pertenencia, de aso-=~
ciacién, de aceptaciéin del compafiero, 0 como la necesi-=-

dad de dar y recibir amistad o amor.

La necesidad de afiliacifn es aparentemente --
innata, y es cultivada por los factores sociales y cultu
rales, Cuando el adulto ingresa a una organizacifén em==-
presarial, enfoca algunas de sus expectativas soclales -
en compafiercs y colegas. El1 trabajador espera indentifi
carse con otros trabajadores a base de intereses y metas

comunes. El logro de las necesidades de afiliacién, no-
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solamente proporciona beneficios para el trabajador, si=-
no también para la organizacién que lo emplea. La pro--
ductividad suele ser alta y los costos de produccién ba-

jos cuando se establecen grupos afiliados.

La afiliacién se da por sf misma, y la organi-
zacién puede fomentarla ubicando &reas de trabajo cerca-
nas que fomenten la conversacifn e interaccifn social en
tre los trabajadores; programando los descansos para que
se conozcan los empleados; organizados banquetes y dfas~
de campo; disefiando trabajos para formar equipos de tra-

bajadores, etc.

Necesidades de estimacifn.- Conocidas también
como necesidades de reconocimiento. Consisten en que to
dos los trabajadores esperan eloglos y reconocimientos =

por un trabajo bien realizado.

Un medio de satisfacer la necesidad de recono-
cimiento, es el status, gue es una distincién ganada que
proporciona al individuo un reconocimiento Gnico por en=

cima del lugar en que se encontraba inicialmente,

Otra de las formas de satisfacer esta necesi=--

dad consiste en gue los supervisores reconozcan y alaben
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un buen trabajo. Los ascensos y los aumentos de salario
basados en el mérito, constituyen otra forma de respues-
ta administrativa a la necesidad de estima y reconoci---

miento de los trabajadores.

Técnicas tales como establecer el premio de la
semana para el empleado, regalos o insignias por el ser-
vicio prestado, y otras, son formas de extender los sim-

bolos de estima.

Necesidades de autorrealizacién.~ La autorrea
lizacifn es la tendencia a realizarse en lc que uno po--

tencialmente es; es decir, ser todo 1o gue uno es capaz.

Los individuos altamente innovadcres y creati«
vos, pueden estar altamente motivados por el desec de --
realizar algo que nadie ha realizado jamfs, Dentro de =~
la organizacifén, el supervisor debe afrontar la compleja
tarea de reconocer a quienes tienen intereses definidos-
por lograr con el tiempo una meta especifica y proporcig
narles las oportunidades de autorrealizacifm. Cuando un
administrador descubre este deseo en uno de sus subalter
nos, tiene la oportunidad de estimular la iniciatva del
trabajador y de proporcionarle las condiciones gue pre--

senten un reto.



PIRAMIDE DE NECESIDADES DE MASLOW

NECESIDAD DE

ESTIMACION

NECESIDAD DE AFILIACION

/// NECESIDAD DE SEGURIDAD \\\
///r NECESIDADES FISIOLOGICAS ‘\\\\

NECESIDADES
SECUNDARIAS

NECESIDADES
PRIMARIAS
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Tecrfa Dual de Herzberg.

Este modelo se basa en factores de motivacién-

y mantenimiento,

Los factores motivacionales son aguellos gque -
sirven, primordialmente, para elevar la satisfaccifn y -
la motivacién, pero su ausencia no es muy negativa. Pro
porcionan al empleado impulsos internos hacia un mejor -

rendimiento.

Los factores de mantenimiento provocan, esen--
cialmente, falta de satisfaccifn en los empleados cuando
estén ausentes, pero su presencia no proporciona una mo-

tivacién poderosa.

"Se puede decir que los factores de motivacién

¥ mantenimiento son los siguientes:

Factores ds notivacidn Factores de mantanimianto

= El trabajc mimmo - Posicifn

- TRealizaciones - Relaciorss oon la supsrvisifn
- Posibilidades decrecimiento - Melaciones con los colegas

- Avanos = Ralacionss con los subordina-

dos
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= Reconcomiento - Supervisifn técnica
= Normas y administracién de la
campaiifa
= Seguridad en el empleo
= Oondiciones de trabajo
-~ Susldos
- Vida personal® (13)

El dineroc como fuerza motivadora.

Las actitudes hacia el dinero como un motiva=--
dor, varf{an notablemente; algunas se pueden representar-
mediante la afirmacifin: "La gente hari cualquier cosa ==
por dinero” (l4)., En el extremo opuesto se encuentra --
la actitud que afirma que el dinero como un motivadoer --
pusde haber sidc aeficaz en un tiempo, pero que ha dejado
de serlo porque el nivel de necesidades del trabajador -
ha llegado m&s allf de lo que el dinero puede ayudar a -

satisfacer,

Ninguna de estas posiciones es completamente =
adecuada. De acuerdo con el modelo de motivacién, un ==
incentivo puede estimular eficazmente la accifn si pare-
ce prometer un valor importante y pertinente para el tra

bajador, y si dicho incentive puede obtenerse por medics
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razonables. Si el dinero se ofrece como incentivo v se-
hace posible su obtencifn, el problema del trabajador --
consistird en decidir si las necesidades que sa pueden ~

satisfacer con dinero tienen el valor pertinente.

"El dinerc es considerado como medio para sa--
tisfacer las necesidades mfis importantes del hombre (de-
mantenimiento y seguridad fisica)” {15). Siempre que -~
existan necesidades Lisicas insatisfechas, el dinero tie
ne la potencialidad de ser un motivador. También, el d4i
nerg @s potencialmente un medio de satisfaccifn para ne~
cesidades de més alto nivel. Como tal, la recompensa mo-
netaria provoca deseos de logro om ¢l trabajador. BEs --
asf como el dinero se convierte en un medidor tangible -

de logros y satisfacciones.

Sin embargo, los trabajadores responderdn sélo
hasta cierto punto a los incentivos monetarios. Mis ---
allf de este punto, e) dinero se vuelve ineficaz para -~
incitar a la accifn. Las principales rasones de esta =--
ineficiencia son gque las necesidades de un individuo lle
gan a una fase en la que Gnicamente las recespensas no -
monetarias poseen los valores necesarios inmediatos y --
que las exigencias que se deben cumplir para ganar dine-

ro adicional son de mfs valor que el valor de las recom-
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pensas monetarias; es decir, el trabajador responderd al
dinero como motivador si piensa que los beneficios serdn
mayores que los esfuerzos requeridos. Si los beneficios
percibidos son menores al costo personal, no responderd-

al dinero como incentivo.

En conclusidén, se llega a un punto de egquili~-=-
brio en que las ganancias monetarias adicionales se vuel
van secundarias e incluso indeseables, debido al esfuer-

z0 y a las condiciones que &stas implican.



(1)

RELACION ENTRE EL COSTO PERSONAL PERCIBIDO Y RL VALOR PERCIBIDO

DE LAS RECOMPENSAS MONETARIAS OBTENIDAS

COSYO PERBONAL PER-
CIBMIDO (de acuerdo
sl esfuereo, sacri-
ficios, exigencias
desagradables del -
trabajo)

COBTO PERAONAL PRR-
CIBIDO

MAYOR QUE

Rl VALOR PERRCIBIDO
DR LA RECOMPENSA -~
MONETARIA

EL VALOR PERCIMIDO
DE LA RECONPENSA -
WONETARIA

Sk REDUCK O EL1
NINA LA RESPUES
TA AL DINERO CO



CAPITUOLO IIIX

LA INTEGRACION DEL PERSOMAL EW LA
ORGANI ZACION

*La msjor lcci_dn es la quas pro--
porcioma mayor felicidad al ma--
yor n@aero posible de pursohas.”
Francis Nutchesom.
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Cada dfa un mayor ndncré de funciones organi-
zacionales se manejan por grupos. Es comgn que la pla--
neacisn y la toma de decisiones oltgn en manos de gru--
pos en vez da individuos que puedan actuar de forma in-
dependiente. El gnfalia en el trabajo de equipo y en la
din!nica de grupos ha servido para unificar las activi-
dades administrativas. La toma de decisiones en equipo-
ha aumentado ya que de esta manera se refine toda la in-
formlc1§n esencial que amplga la perspectiva de las de-
cisiones y unifica los esfuerzos individuales. El grupo
constituye también un medio para satisfacer las metas -
personales de los empleados, debido a que permite la --

participacifn en decisiones importantes.
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No existe una definici@n universal de grupo.-
La mayorfa de los autores tienden a definirlo bas4ndose
en caracterfsticas especfficas. Algunas de &stas inclu
yen percepcidn, organizacidn, interdependencia e inte--

racciQn.

La definicidn en funcidn de las percepciones-
nos dice gque "un grupo es cualguier ndmero de personas-
ocupadas en interactuar frente a frente unas con otras-
en una sola reunifn, o serie de reuniones, en donde ca-
da miembro recibe de los demfis alguna impresidn o per--
cepci@n de una manera tan especffica que puede, ya sea~-
en ese momento ¢ en un instante subsecuente, ofrecer al
guna rencci@n a cada uno de los demds como individuo, -
aunque lglo sea para recordar que la otra persona esta-

ba presente" (17).

Entre las definiciones m!l comunes de grupo -
elt! la que recalca las caractor?utical organizaciona~-
les, la cual dice; "el grupo es una unidad social que ~
consiste en un npmero de individuos que desempefian un -
papel y tienen relaciones de status entre sf, eatabili-
gados en cierto grado en ase momento y que poseen un --
conjunto de valores o normas propias que regulan su con

ducta, por lo menos en cuestiones que son de consecuen-
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cia para el grupo" (18).

Basdndose en la interdependencia "un grupo es
un conjunto de individuos cuyas relaciones entre sf los
hacen interdependientes hasta un grado notable. Defini
do de esta manera, el t&rmino grupo se refiere a una =--
clase de entidades sociales gue tienen en comfin la pro-
piedad de la interdependencia entre sus miembros consti

tuyentes™ (19).

Por (ltimo, tenemos el concepto gue considera
ala interacciQn como la caracterfstica principal del -
grupo: "un grupo es un conjunto de personas gue interac
tdan unas con otras, y es precisamente ese procesc de -~
1nterucci§n el que distingue al grupo de un conglomera-

do" (20}.

Englobando todos los slementos de estas defi-
niciones podemos decir que un grupo es un conjunto de -
personas, ya sean lgdorol o seguidores, que interactdan
entre l;, es decir, influyen rec{procamente en la con--
ducta, se perciben como una unidad y buscan alcanzar ob-

jetivos comunas.
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1.- TIPOS DE GRUPOS

Existen muchos tipos diferentes de grupos den
trc de las organizaciones. Una clasificiacién los di-
viden en:

l.- Grupos funcionales. Est&n determinados -
por la estructura de la organizacifn. Se clasifican ca
si siempre como grupos organizacionales formales, y ---
tienden a conservar su existencia durante un per;odo in
definido. Los objetivos, las interacciones, las inter-
dependencias y los niveles de desempeiio de estos grupos

.ltpn determinados por la organi:aci@n misma.

2.- Grupos de trabajo o tarea.- Estos grupos
fe crean para logia: un objetivo en particular, y se di
suelven cuando se alcanza dicho ptopglito. Se emplean~
ampliamente para la identificacién y resclucitn de pro-
blemas. Estidn formados por individuos cuya meta co-gn-
s alcanzar un objetivo elpac;!ico. Como tales, las re
laciones de los miembros giran en torno a la consecu---
cién de dicha meta. En la mayoria de los casos existe-
dentro del grupo una rolacipn superior-subordinado. Es
tos grupos se congideran por lo conﬁn como grupos forma

les.

3.~ Grupos de intereses y amistad.- Muchas -
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personas constituyen este tipo de grupos basgndoae en -
gustos, preferencias o actividades que le son comunes.-
Sin embargo, en muchas ocasiones los grupos de interés-
o amistad a los que se pertenece no son parte de los =--
grupos formales de los que se es miembro. Es decir, el
personal de la organizacién tiende a pertenecer a mu---~
chos grupos formales e informales distintos y superpues
tos. Las finalidades de estos (ltimos grupos y las de
la organizacidn no siempre coinciden y, cuando esto su-
cede, la administracidn puede enfrentarse a problemas.=-

Cuadro (21).

Segfin Henry Clay Lind Gren los grupos se cla-
sifican en:

a) Grupos primarios y secundarios.- Los pri=
marios son aqugllol en los que los compromisos persona-
les son més profundos, y las interacciones son muy fre-
cuentes, directas e Intimas. Por ejemplo: la familia.-
En los secundarios las relaciones tienen un clrgctcr -
mis impersonal, siendo las interacciones menos frecuen-
tes, menos Intimas y no siempre directas. Por ejemplo:-

relaciones en el trabajo.

b) Grupos formales e informales.- Los prime

ros son consecuencia de la estructura de la organiza-=--



" TIPOS Y CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS

TIPO

Grupos funcionales

Grupos de trabajo
o proyecto

Grupos de interdés
y amistad ’

1.

2.

CARACTERISTICAS

La relacién de los miembros ~
se determina segln la estruc-
tura de la organizacién.

La finalidad del grupo consis
te en desarrcllar las tareas-
propuestas. o
Generalmente se le considera-
como grupo formal,

Existe una relacidn superior-
subordinado entre los miem==-~
bros del grupo.

Las relaciones entre los miem
bros se ven encauzadas hacia-
la obtencifn de algtn objeti~-
vo especifico.

La vida del gruvo es limitada,
es decir, termina cuando se -
alcanza la meta propuesta.
Puede comprender relaciones -
superior-subordinado.
Generalmente se le considera-
como un grupo formal.

La relacifn entre los miem---
bros se basa en algunas carac
terfsticas comunes, tales co-
®mO intereses personales o afi
liaciones polfticas.

Las matas del grupo puaden -~
ser congruentes con las de la
organizacifén, pero no siempre
sucede asf.

Dependiendo de la situacién,-
puede tratarse de un grupo ==
formal o informal.

{21).
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cifén y se conforman de una manera rigurosa. El grupo -~
informal no depende de la estructura de la empresa y se

forma o disuelve expontdneamente.

¢) Grupos exclusivos y grupos inclusivos.-~ -
Grupos exclusivos son los que admiten sélo a cierta cla
se de individuos; los inclusivos abren sus puertas a --
todo mundo y dan por hecho que la gente acepta los obje

tivos del grupo.

d) Grupos propios y ajenos.- Los propios se
caracterizan por un profundo sentido de identificaci@n.
Existen sentimientos como la lealtad y la devoci§n y --
los grupos ajenos son los que se encuentran fuera del =

contexto que el grupo considera su unidad.

e) Grupos de los que somos miembros y drupos
de refencia.~ El primero es aquél en el que el indivi--
duo se reconoce como miembro, ya que acepta los objeti-
vos y valores del gqrupo; y los de referencia son aquﬁ-—
llos que influyen enla conducta del individuo sin que =

4ste pertenezca al grupo.
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2.- ¢POR QUE SE FORMAN LOS GRUPOS?

Existen multitud de razones para que las per-
§onas se unan a los grupos, entre las mds importantes -
se encuentran:

~ La satisfaccién de alguna necesidad.

~ La proximidad y la interaccidn constante. -
Una de las razones m&s comunes para que las personas se
adhieran a grupos es que trabajan unas cerca de las - ~
otras. Los grupos informales surgen a menudo entre los
que trabajan en una proximidad fntima. Adem&s, cuando=-
las personan tienen una interaccifn frecuente o estable
cen contacto unas con otras, existe una gran posibili--
dad de gue formen un grupo. Finalmente, si la conducta
de un individuo influye en la de los demds, es también-
probable que ccnstituyan un grupo. -

~ Similitud. Las personas tienden a asociar=-
se con otras gque tengan catacter;sticas y opiniocnes si~-
milares.

~ Actividades y metas del grupo. Los indivi~
duos tambi&n se ven atraidos a grupos porque desean par
ticipar en ciertas actividades o tratar de alcanzar me-
tas especfficas. Puede suceder que ni sigquiera conoz~-

can a los otros miembros del grupo antes de unirse a §l.
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3.~ ELEMENTOS ESTRUCTURALES DE LOS GRUPOS

Para entender plenamente la conducta de grupo
@3 necesario examinar sus componhentes estructurales. -
Estos elementos son:

a) Composicién.

b) Normas.

c) Dbapeles

d) Status.

e) Cohesividad.

COMPOSICION DEL GRUPO

La conducta de grupo es una funcifn de los in
dividuos que lo componen. Cuando esas personas tienen-
necesidades, motivos y personalidades similares, se di-
ce gque forman grupos homogéneos. Por el contrario, =---
cuando las necesidades, motivos y personalidades de los
miembros varfan profundamente, se dice que forman gru--

pos heterogéneos.

Los grupos homogéneos son sumamente eficaces=
para manejar tareas simples y rutinarias. Puesto que -
todos los miembros del grupo son muy compatibles, la --

cooperacifn y la comunicacién son excelentes, y por lo-
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comin los miembros tienen pocos problemas interpersona-

les,

Sin embargo, esta compatibilidad genera a me-
nudo un exceso de conformismo, haciendo muy diffcil que

los individuos se enfrenten a cuestiones no rutinarias.

Por otro lado, se ha observado que los grupos
heterogéneos son muy eficaces para manejar tareas com==
plejas, sobre todo las que requieren planteamientos in=-
novadores para resclver problemas. Los miembros tienen
a menudo preparaciqn y conocimientos diferentes, de ma-
nera que lo que una persona no sabe, casi siempre lo co
noce la otra. Ademés, como sus personalidades son dis-
tintas, los miembros no dudan en formular preguntas y -
poner en tela de juicio el razonamiento o las conclusio
nes de los otros miembros. El resultado es un intercam
bio de ideas muy activo que con frecuencia genera solu-
ciones muy novedosas. Por supuesto, en el aspecto nega
tivo, los grupos heteroggneos generan un gran potencial

de conflictos.

NORMAS

tas normas son las reglas de conducta que han
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sido establecidas por leos miembros del grupo. Dichas -
normas le proporcionan a cada individuo una hase para -
predecir el comportamiento de los demds miembros, ayu--
dindole con ello a prever las acciones de los demds y =
preparar una respuesta apropiada. Estipulan la forma =
en que los miembros del grupo deben actuar. Es impor--
tante comprender gue un grup¢ no establece normas para-
cubrir toda situacifn concebible, sino m&s bien adlo --
aguellas que tienen importancia para &l. Algunas 8e -~
aplican a todos, como en el caso de qué cantidad de tra
bajo debe realizar cada persona, en tanto gue otras se
aplican.s¢lc a ciertos individuos. Las normas var;nn -
en lo que respecta al grado en que son aceptadas por el

grupo.

Los individuos se conforman a las normas del-
grupo por muchas razones. Algunas de las principales -
causas incluyen:

- Factores personales.~ Edad, sexo, inteli--
gencia y autoritarismo.

- Ambigtiedad.- S§i las personas no comprenden
las instrucciones, o si la eleccifn de alternativas no-
estd bien definida, tienden a conformarse y seguir a --
los gque parecen saber lo que estd sucediendo.

~ Factores de situacién.- Incluyen variables-
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tales como tamaifo del grupo, unanimidad y estructura --
del grupo. El tamafic es importante ya que la conformi-
dad tiende a aumentar a medida que el tamafio del grupo-
también se incrementa y, a partir de cierto punto, se -
mantiene constante. La conformidad varfa también por =~
la respuesta de los miembros del grupo. Si una persona
responde correctamente, en tanto que los demds respon-=-
den en forma errénea, agquélla tiene menos probabilida--
des de conformarse a dicha conducta. La estructura del
grupo es importante ya que la conformidad es mayor cuan
do la comunicacifn se da en forma descentralizada.

- Relaciones intragrupo.- Se refieren a las-
que sostienen los miembros del grupo. Incluyen varia--
bles como: presiqn ejercida, composicién del grupo, gra
do de Qxito para alcanzar metas en el pasado y grado en

gue la persona se identifica con el grupo.

Podemos decir que las normas tienen un gran =~
impacto en la forma de actuar de los miembros del grupo
ya que las personas necesitan gsertirse necesarias y, --
por lo general, aceptar§n someterse a las reglas conduc

tuales del grupo.
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PAPELES

Todos los miemhros del grupo tienen un compor
tamiento espec;fico. Estas conductas constituyen un pa
pel, y con frecuencia estos papeles son una funcign del
puesto del individuo. Existen tres tipos de papeles ~--
principalmente:

~ Papel esperado.- Se refiere a la conducta -
que una persona adopta como consecuencia de las funcio-
nes del puesto.

~ Papel percibido.=~ Consiste en las conductas
que el individuo piensa que son necesarias para desempe
flar el papel esperado.

- Papel actuado.~ Es la forma en que se com--

porta realmente la persona.

Un papel pusde presentar lnbigpcdld cuando el
individuo se siente confuso respecto a su autoridad, su
responsabilidad, o sus deberes de trabajo, ya sea por--
que no recibi@ 1nforn.ci§n exacta de sus funciones o -=
porque es muy dif?cil definir todos los d;born- de los-
que se hace responsable (niveles m!- altos).

Los individuos que se enfrentan a la ambigle~

dad de papeles deben consultar con sus superiores y tra
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tar de identificar las zonas clave en donde se requie--

re un mejor desempeiio.

Los papeles pueden presentar también conflic-
tos. Esto ocurre cuando un individuo se enfrenta a una
situaciSn en la cual debe asumir dos o mgs papeles si--
multineamante, y el desempefio de uno excluye a los‘- -

otros.

Para resolver el conflicto de papeles, es ne~
cesario establecer prioridades en las tareas que se de-
ben realizar y delegar las que no se puedan llevar a ca

bo.
STATUS

El status o posicién jcr!rquica es el nival -
jer;rquico que un individuo tiene dentro de un grupc o
dentro de una organizacidn. La posicifn jer&rquica es-
un factor muy importante que incluye en la manera de --
tratar a un miembro del grupo, puesto dque los otros ---
miembros del grupo tienden a tratar con respeto a las

personas con un stastus elevado.

La poulcign jerfrquica se determina por tres-



- 65 =

relaciones principales:

l.- Atribucién-Logro. El individuo alcanza --
una posicifn especf{fica dentro de la organizacifn a tra
vés de su capacidad y/o pericia.

2.- Escalar-Funcional. El individuo puede al-
canzar una posicién poco a poco dentro de una jerargufa
(escalafén) o puede desempefiar un papel preponderante en
la determinacién de su jerarqufa (funcional).

3.- Posicifn-Personal. Con frecuencia se asig
na un reconocimiento especffico a una posicidn dada sin
importar quien la ocupe. Pero adem&s, existe la posi--
ci6n basada en la personalidad (extrovertidos, amisto--
808, cooperativos, dispuestos a escuchar). Las perso--
nas que tienen tanto posicién como personalidad son las

de mayores probabilidades de adquirir status.

La posicifn jerdrquica proporéiona estabili--
dad y predictibilidad en las relaciones personales; sin
embargo, existen algunos problemas de status. <Cuando -
existe algdn desacuerdo entre los miembros del grupc en
relacién a la posicién de un individuo, se dice que hay
incongruencia de categorfas y, cuando las personas rea-
lizan cosas que no encajan con su posicidn jer&rquica -
dentro de la organizacién, se dice que hay discrepancia

de status, es decir, se espera que las personas se man-
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tengan dentro de sus propios grupos de referencia, que-
son aquelles con los que se identifican y cuyos valoreg

y conducta han adoptado.
COHESIVIDAD

La cohesividad se refiere a 1a intimidad o a-
las atracciones interpersonales que existen entre los -
miembros del grupo. Si el grado de cohesifn es elevado,
los miembros gse sentirin motivados a pertenecer al gru-
po; si eg bajo, los miembros tender&n a abandonar al ==~

grupo.

La coheaiQn es un factor importante en la in-
teracciQn del grupo. En los grupos con un alto grado -
de cohesividad los miembros son cooperativos; amistosos
y se alientan unos a otros. Por el contrario, los miem

bros de grupos poco cohesivos son hostiles y agresivos.

"Lta cohesividad eltg relacionada tanto con la
cantidad como con la calidad de la interaccign de gru--
pos. Los miembros de grupos muy cohesivos se comunican
entre l( en un grado més desarrollado, y el contenido -
de la interaccidn del grupo tiene una orientacién posi~

tiva" (22).
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Ademds, los miembros de un grupo muy unido --
trabajan arduamente para alcanzar las metas que se han-
propuesto, y por lo general alcanzan una gran producti-

vidad.
4.- DESARROLLO DEL GRUPQ

Como desarrollo del grupo entendemos las dife
rentes fases por las que atravieza gste para su total -
formacidn:

1) Aceptacién mutua.- En esta etapa las per-
sonas se reunen por primera vez, establecen patrones --
iniciales de comunicacipn, empiezan a desarrollarse las
interdependencias de los miembros, comienzan a familia-
rizarse con la aestructura, se expresan Verbalmente los-~
objetivos del grupo y las expectativas de cada miembro,
y se inicia la acoptncign mutua.,

2) Comunicacidén y toma de decisiones.- En es-
ta etapa se aclaran las reglas, metas y relaciones gue~
rogir!n entre los miembros del grupo.

3) Crecimiento y Productividad.- Una vez iden
tificadas las metas, el grupo desarrolla canales de co-
municncipn. Las relacicones inéorpornonnles son buenas,
la cohesifn es alta y los esfuerzos en pro del logro --

del objetivo son muy satisfactorios.
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4) Control y Organizacitn.- Es la etapa final
del desarrollo del grupo. En ella, el lfder debe esfor
zarse por facilitar las tareas y proporcionar la retroa

limentacién y evaluacifn necesarias.

Analizando estas etapas de desarrollo del gru
po, puede detectarse el grado de dinamismo gue puede al

canzar la conducta de grupo.

5.~ CARACTERISTICAS INDIVIDUALFS QUE INFLUYEN EN EL GRUFO

Existen tres caracter;sticas principales del-
individuo que influyen sobre el grupo. Estas determi~-
nan lo que la persona puede dar al grupo, lo que desea-
aportar y el grado de interacci@n con los demds miem==-

bros. -

Las primeras son las caracterfsticas biogr&fi
cas y f;licas, es decir, edad, sexo, estatura y peso. ~
las segundas son la inteligencia y capacidades del indi
viduo, y por pltimo, los rasgos de la personalidad que
influyen en el modo en que el individuo interactda con-

los demds.

Dentro de estos rasgos encontramos gque en los
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grupos los miembros participan en interacciones frecuen
tes, las cuales son de tres tipos: relaciones dentro --
del grupo, relaciones de un miembro del grupo con otro-

grupo y relaciones de todo un grupo con otro grupo.
6.~ EL GRUPO Y LA ORGANIZACION

En toda organizacifn existen grupos informa--
les gque ofrecen relaciones interpersonales satisfacto--
rias y apoyo a sus miembros para hacer frente a las -~ -
frustracicnes en el trabajo. Estos grupos desarrollane-
normas importantes para el desempefio del trabajo. El =
grupo tiene tambign efectos importantes sobre la adapta
cifn de los miembros a la organizaci?n. Los trabajado-
res que pertenecen a grupos unidos estﬂn mejor adapta~=-
dos, tienen un alto grado de moral, menores tasas de -~
tensidn, ausentismo y rotacifn que los trabajadores que

no forman parte de grupos unidos.
7.- TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

Existen tres métodos para la toma de decisio=-
nes en grupo. El primero es el grupo interoactuante, -
en donde el lfder del grupo enuncia un problema que se

discute en forma general entre todos los miembros con -
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el objeto de generar ideas y juicios que se combinen. =
La reunidn concluye tomando una decisién por mayorfa de

cdmo resolver el problema.

El segundo es el grupo aislado. A cada miem-
bro del grupo se le presenta el mismo problema casi - -
siempre en forma de cuestionario estructurado y se le -
pide que especifique una respuesta., En gequida todas =
las respuestas se tabulan y se regresan a los miembros,
quienes estudian los tipos de respuesta obtenidos, los
analizan y vuelven a proponer una respuesta. Si la con
testaciQn de cualquiera de ellos es mayor o menor que -~
la gama intermedia del grupo, se le pide que ratifique.
Despu;s‘de realizar varias vueltas de asta ;ndole las -
respuestas convergen hacia una gama central de seolucio==

El tercer m?todo es el grupoc nominal, y con-~
siste en que las personas se sientan alrededor de una -
meaa y utilizan el siguiente formato para tomar una de-
cisidn:

"1, Los miembros individuales formulan prime-
ro, por escrito, en silencio e independientemente, sus-

ideas sobre un probhlema o tarea.
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2, Este per;odo de escritura en silencio va =
seguido de un procedimiento secuencial de registro, en
el que cada miembro del grupo ({uno por uno, y siguiendo
una gecuencia ordenada tal y como estdn sentados a la -
mesa) expone sus conceptos ante el grupo, sin entrar en
discusiones. Las ideas se resumen despu€s en una ora=--
ciQn claramente construida, que se escribe en un piza-
ern o en una cartulina en la pared.

3. Una vez que todos los individuos han pro=-=-
puesto sus ideas se pasa a un an;lisis generalizado de~
los conceptos para aclararlos y evaluarlos.

4, La reuniQn concluye con una votaci@n inde-
pendiente y en silencio sobre las prioridades, en donde
los individuos siguen un orden de niveles 0 un procedi-
miento de clasificaeidn, segﬂn la regla de toma de deci
siones que se haya fijado el grupo. La decisi@n del ==
grupo es el resultado combinado de los votos individua-

les" (213).
§. ESTRATEGIAS DE COUPERACICN ENTRE GRUPOS PARA ADQUIRIR PODER

1.~ Contratacién.~ Es la negociacifn de un ---
acuerdo entre dog o mds grupos con el propésito de lo--
grar un intercambio regulado o una interaccifn garanti-

zada. Por ejemplo, un sindicato y una administracidn -
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pueden firmar un contrato en el gue estipulen los térmi

nos de acuerdo y cooperacifn entre ambas partes.

2.~ Abgsorcidn.- Es el proceso de asimilar nue
ves grupos bajo el liderazgo o la estructura de otro --
grupo, con el f£fin de evitar amenazas a su estabilidad o
supervivencia. Por ejemplo, un consejo puede aceptar -
dentro de su estructura a un representante del grupo --
que amenace su estabilidad, con el fin de que este inw=-
forme a sus compafieros que sus intereses se estin cui--

dando.

3.- CoaliciQn.- Se refiera a una empresa con-
junta en la gue participan dos o mgs grupos. Por ejem=-
plo, varios partidos pol?ticoa pueden formar una coali-
cién para combinar sus esfuerzos, en lugar d; encauzar-
los unos en contra de los otros. La coalicifn puede --

hacerles ganar las elecciones.

En conclusiﬁn podemos decir que el grupo pue-
de actuar con gran efectividad para imponer una norma -
dentro de la estructura formal de la orqunizacign, que-
puede dirigir los esfuerzos de sus miembros hacia la -~
oposicign de las metas de la otqanizuci@n con 1gu§1 --

efectividad con que puede dirigirlos hacia el apoyo de
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de las mismas.

Por otro lada, observamos que la productivi--
dad de un grupo va en funcidn del estado de #nimo y sa-
tisfaccifn en ¢l trabajo de cada uno de sus miembros, -
es decir, depende del nivel de moral y clima organiza--

cional que sxista en la empresa.



CAPITULO IV

EL PAPEL DE LA ORGANIZACION PARA LOGRAR LA
SATISFACCION EN EL TRABAJO: MOTIVACION

"Interesarse por el diseﬁp del traba-
jo equivale a preocuparse por aprove
char el enorme manantial de producti
vidad que se encuentra ligado a la -
motivacidn que tianen las psrsonas -

para trabajar®.

Richard W. wWoodman y John J. Sher«--

wood,
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La motivacifén es un concepto fundamental ex~-’
plicativo relacionado con el porqué del comportamiento.-
Se deriva de la palabra latina movere que significa mo--
ver. "La motivacién es el impulso de una persona para -

entrar en accifn, porque desea hacerlo" (25),

S1 se impulsa a las personas reaccionarén por
la presién, s6lo actuar&n porque deben hacerlo; pero si
son motivadas encaminardn sus acciones a realizar algo -

porque es importafite para elias.

Cada organizaciSn depende de gque sus gerentes
motiven al personal. La motivaciSn es un proceso muy di

ffcil, porque las personas responden de manera muy dig--



- 76 -

tinta a los mismos estfmulos.
Tres aspectos comunes caracterizan el proceso

de motivacibn:

CE A
ESTADO DE DESPQUILIBRIO

lEOHDUCTA ENCAUSADA A LA HETAJ

IlECESIDAD SATISFECHA | (26)

El primer aspecto se refiere a lo que le con-
fiere energfa a la conducta humana; el segundo, a la for
ma en que se dirige o encausa esta conducta y, el terce-

ro, a lamanera en que se puede sostener la conducta,

Esta figura constituye tan sélo un modelo ge-
neral del procesc de motivaciSn., En realidad la motiva-
cién es un proceso mucho mids complejo debido principal--
mente a cinco razones, las cuales enunciaremos a conti--

nuacién:

1. La causa o motivo que tiene una persona -~
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T
para realizar una accién especffica no se puede ver, sé~-

lo se puede inferir.

2. Llos individuos pueden tener gran cantidad
de necesidades o expectativas que cambian continuamente-~
Yy que, en algunos casos, estfn en conflicto entre af, --
Como resultado es muy diffcil observar o medir la motiva

¢idén con un alto grado de certidumbre o seguridad.

3. Las personas sqtisfgcen sus necesidades -

en muchas formas distintas.
4. La satisfaccifn de una necesidad particu-
lar puede conducir en realidad a un aumento en su inten-

sidad.

5. La conducta encaminada hacia las metas no

siempre conduce a la satisfaccién de la necesidad,
MODELOS DE MOTIVACION
A) MODELO DE STEERS Y PORTER.

El modeloc conceptual gue desarrollaron Steers

Yy Porter asume gue la motivacién es un fenGmeno complejo
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que seé entiende dentro del marco de varios factores im--
portantes, y consideran que dichos factores se interrelg

cionan o se interactivan.

En el marco que utilizan Steers y Porter sub-
rayan la importancia de la consideracifn de tres varia-=-

bles en la situacifn laboral:

"l. Las caracterlsticas del individuo.~ Exis-
ten tres categorlfas principales de caracterfsticas que -
afectan al proceso motivacional: los intereses, las actl

tudes y las necesidades.

2. Las caracterfsticas del trabajo.- Se tra
ta de lo concerniente al trabajo en sf, al nivel de re--
troalimentacifn del puesto y al nivel de recompensas in-

trinsecas y extrinsecas gque ofrece el puesto.

3. Las caracteristicas del ambiente laborll.;
Existen dos categorfas bisicas: las caracteristicas del
ambiente laboral inmediato, incluyendo las personas con-
que trabaja el -individuo, y las caracteri{sticas relacio-

nadas con las acciones tomadas por la organizaci6n,

Steers y Porter subrayan el hecho de que uno-
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debe estar consciente de la dinSmica interactiva que se~
da entre estas variables, las cuales pueden influir en -

el resultado del esfuerzo y en el rendimiento" (27).
B) MODELO DE VROOM.

Vroom sugiere como estrategia que el supervi-
sor reconozca los motivos especificos que pcseen los tra
bajadores (impulsos, necesidades y deseos) y proporcio--
nen las oportunidades (incentivos) que estimulen la ac--
cifn que satisfaga dichos motivos. Una vez gque se hayan
identificado los motivos del trabajador, cualguier incen
tivo que atraiga con eficiencia su atencién y esfuerzo -
debe prometer las suficientes recompensas futuras y ser-
rasobablemente ficil de obtenerlas. La fSrmula de Vroom
afirma que la valencia (valor anticipado)} multiplicada -
por la espectativa (probabilidad de logro) da como resul
tado la eficacia motivacional de un incentivc en particu

lar como estimulador de la accién.
C) MODELQ DE MOTIVACION POSITIVA.
1. El factor inicial es el motivo para ac=--

tuar: la razfn, sl desec, la necesidad inadecuadamente~-

satisfecha.



MODELO DE VROOM

AUMENTO
SUSTANCIAL

VENTAS ELEVADAS

AUMENTO
PROMEDIOQ

AUMENTO
PROMEDIO

ESFUERZO O
MOTIVACION

|

VENTAS PROMEDIO

AUMENTO
BAJO

AUMENTO
BAJO

VENTAS BAJAS

ANVANVA!

NINGUN
L BUMENTOQ |

(28)
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2. El incentivo entra en el proceso de moti-
vacifn, es la fuerza imantada que atrae la atencién del=-
individuo porque le promete recompensas y logros que pue

den satisfacer sus deseos y motivos,

3. Se centra en el grado de satisfaccién que
se logrard mediante el esfuerzo dedicado a ello, si el =~
esfuerzo es eficaz se percibe la recompensa prometida --
por el incentivo. El valor prometido por un incentivo -
en particular se considera bajo dos criterios: a) hasta
qué grado se satisface la necesidad insatisfecha y b) se
iguala la recompensa o0 es mayor que el esfuerzo requeri-

do para ganarla.

4. Se revisan las exigencias del trabajo de-
acuerdo al esfuerzo fisico y mental, Si la promesa de -
recompensa es percibida como aceptable, el procesc de mo
tivacién cambia a la fase de preaccién, que es la proba-
bilidad de que el individuo pueda desempeiiarse de tal ma

nera que alcence la recompensa prometida,

5. 51 el valor de los beneficios ofrecidos -
por el incentivo y la probabilidad de un desempeiio efi--
caz son positivos, el trabajador puede dedicarse a traba

jar para lograr las recompensas prometidas. La accifn -
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por parte del trabajador es un paso voluntario que se --
inicia con optimismo y con un sentido de expectacifn. Se
anticipa una accifSn-resultado en la gque se espera que el
trabajador desempefie un trabajo adecuado para satisfacer

las necesidades.

6A. Los hechos después de la accién resultane
extremadamente importantes ya que el trabajador tiene -=-
una satisfaccifén inmediata, &sto le proporciona recepti-
vidad futura para los incentivos. Cuando el trabajador-
se desempeiia segdn los requerimientos del pacto incenti-

vo deber8 recibir la recompensa prometida.

6B. Si el trabajador falla en el desempefio vy
no obtiene la recompensa esperada los efectos son menos=
seguros., El trabajador que falla en el desempefic se - -
vualve pesimista y antagonista hacia los factores exter-
nos que seg@in &1 lo hicieron fallar. Las futuras propo
siciones de motivacidn-incentivo ser&n vistas mAs criti-
camente y serd necesario que los factores de valor y pro
babilidad tengan puntuaciones sumamente positivas antes-
de que se realicen las acciones para obtener sus recom--

pensas,

6C. En algunos casos las fallas hacen que los
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trabajadores se interesen mis en obtener &xito. En es--
tas reacciones, el trabajador reevala los motivos, in--
centivos, valores y probabilidad de &xito de los facto~-
res y vuelve a luchar o dedica mayor esfuerzo para obte-
ner un desempeiic satisfactorio y ganar las recompensas =

necesarias para lograr sus metas y motivos bésicos.

7. El individuo evalfia igualmente las recom=-
pensas que no ha obtenido, evalfa las reccmpensas obteni

das en base a la justicia de acuerdo a:

~ Las rscompensas ofrecidas originalmante,
~ El esfuerzo requerido para obtenerlas, y
= Las recompensas recibidas por otros me--

diante acciones y esfuerzos similares.

8. Si perciben que la recompensa es justa Yy
equitativa, su aceptacién de 1la misma le traerd gratifi-
cacién y satisfaccifn. Si percibe desigualdad, pueden -
reducirse los efectos de las recompensas. Si todas las-
fases del proceso han tenido completo éxito, se obtisne-

la total satisfaccifn de los motivos.

9, El proceso de motivacién empieza de nue--

vo. La evaluacifn de motivos debe sfectuarse otra vez y



MODELO DE MOTIVACION POSITIVA

1 MoTIVO

/

—

N

2 INCENTIVO,

3 ESTIMACION

| DEL VALOR DEL

INCENTIVO

4 PROBABILI-
DAD DE EXITO

1

8 SATISFACCION

7 EQUIDAD DE
RECOMPENSAS

6 RECOMPENSA
CON EXITO

5 ACCION
TOMADA

b

9 EL PROCESO
VUELVE A EM-
PEZAR

6 DESALIENTO
POR LA FALLA

6 RECUPERACION
PARA CORREGIR
LA FALLA

{29)
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los incentivos deben renovarse para satisfacer los moti-

vos existentes, La motivacién es un ciclo centinuo,

D) MODELO DE RECOMPENSAS Y RENDIMIENTO.

Este modelo es una relacién circular en que -
sea refuerza regularmente el rendimiento haciendo que el-
movimiento no se detenga. La motivacién de los emplea-~
dos se produce dentro de un ambiente en el que influyen=

los siguientes factores:

= El trabajo propiamente dicho
- La organizacifn
~ Grupos pequeiios

= El ambiente externo

Estos factores interactdan unos con otros en
una relacifn compleja y cada uno debe ser tomado en con-

alderacilia ol planear una accién de motivacidn.

La labor de la administracifn es la de contri
buir a acumular un sistema de recompensas con el fin de-
que los rendimientos sigan adelante durante un perfodo -
prolongado. Si se otorgan las recompensas adecuadas el-

rendimiento se reforzarf, las necasidades serfn satisfe-



chas y la autoimagen se elevard. Este realce de la - -
autoimagen aumenta la creatividad y el potencial que hay

en todas las personas fomentando asf{ el desarrollo,

La autoimagen favorable hace surgir esperan--
zas mis altas sobre el rendimiento propio, aumentando --
las expectativas y estimulando todavia mis los impulsos-
de los empleados. Las recompensas y el reforzamiento se
presentan durante el rendimiento en forma secuencial. --
Las recompensas adecuadas deben proseguir para poder man

tener el rendimiento con motivacién.
E) MODELO DE MOTIVACION NEGATIVA.

1. Consiste ean inducir el comportamiento o de
sempefic dessado en un subalterno, mediante el uso del te
mor. La suposicifn que fundamenta el proc?so de motiva-
ciSn negativa es que por naturaleza la gente necesita --
proteccién, desea preservar o proteger lo que ya tiene -
y mantener el status. Los motivos b&sicos de un trabaja
dor incluyen la preservacifn de sus logros antericres pa
ra que las necesidades ya satisfechas no peligren por --

las acciones futuras,

2. Los incentivos de la motivacifn negativa =



MODELO DE RECOMPENSAS Y RENDIMIENTO

RECOMPENSAS
REFORZAMIENTOS

SISTEMA AMBIENTAL:

=El trabajo mismo
=Grupos pequeiios
=Ambiente externg
-Organjzacibn

RENDIMIENTO SATISFACCION

AUTOIMAGEN
AUTOESTIMACION

MOTIVACION
IMPULSOS
INTERNOS

EXPECTATIVAS PROPIAS
NECESIDADES Y DESEOS

(30)
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son amenazas de reduccifn o restriccién de los niveles -
existentes de logros y satisfaccién. S1 en la actuali--
dad el trabajador disfruta de respeto y admiracién, el -
enfoque de motivacién negativa podrfa amenazar con la -~
destruccisn o disminucidn de su reputacién si no se au--

menta el nivel de desempefio.

3. Las amenazas se analizan de acuerdo a la -
inconformidad potencial y el dolor que causa, Mientras-
mls castigo y sufrimiento se anticipe, serd mids urgente-

el deseo de evitar la amenaza.

4. La sancifn debe ser evitable, y conducir -
al individuo a tratar de evitar los efectoes predichos. -
Como resultado al trabajador debe convencerse de que tie
ne capacidad para desenvolverse con éxito y evitar la =--
amenaza, y también debe tener confianza en el apoyo que-

recibird de sus superiores, compafieros y subalternos.

5., La accién se realiza con el objetivo espe-
cf{fico de un desenvolvimiento adecuado, que evita la = -
sancifn que amenaza la seguridad que ya posee al trabaja
dor. Con frecuencia la accifn se realiza con aprehene--~

#i6n y resentimiento,
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6A. Si al trabajo del individuo satisface las

normas que se le impusieron, se evita la sancifn.,

6B, Si{ el trabajo egtf por debajo del rendi-~~
miento esperadc, se aplica la sancidn y el trabajador --
pilerde algo valioso (prestigio, sequridad, oportunidad =

de alcanzar un logro, etec.).

TA. El efecta de evitar la sancidn es tempo--
ral, pero continuard el temcr de que la amenaza de san--

ciones se haga realidad en sl futuro.

78, Low efectos de una sancifn son deprasidn,

pesimisme, insatisfaccifn y temor continuo.

8. Si se desea que el enfoque de motivacidén -
negativa tenga &xito a largo plazo, las sanciones y ame-
nazas deben estar pressntes constantesente para reforzar

el temor.

2, FRUSTRACION.

El procemo de la satisfaccisn de necesidades~

no siempre se realiza con facilidad. Dos resultados po~

sibles pueden derivarse de una conducta encaminada a la~
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6A. Si el trabajo del individuo satisface las

normas que se le impusieron, se evita la sancién.

6B, 51 el trabajo estd por debajo del rendi--
miento esperado, se aplica la sancifn y el trabajador --
pierde algo valioso (prestigio, seguridad, oportunidad -

de alcanzar un logro, etc.).

7A, El efecto de evitar la sanciSn es tempo--
ral, pero continuarf el temor de qus la amenaza de san--

ciones se haga realidad en el futuro,

7B, Los efectos de una sancifn son depresién,

pesimismo, insatisfaccién y temor continuo.

8. Si se desea que el enfoque de motivacién -
negativa tenga @xito a largo plazo, las sanciones y ame-
nazas deben estar presentes constantemente para reforsar

el temor.

2. FRUSTRACION.

El proceso de la satisfaccién de necesidades-

no siempre se realiza con facilidad. Dos resultados po-

sibles pueden derivarse de una conducta encaminada a la-



MODELQ DE MOTIVACION NEGATIVA

1 MOTIVO:
PROTEGER Y PRE
SERVAR LO QUE
EL TRABAJADOR
YA POSEA.

2 TEMOR COMO 15‘
CENTIVO: AMENA-

ZAR CON RETIRAR

RECOMPENSAS AN-
TERIORES.

8 COMIENZ0
DEL PROCESO

3 ESTIMACION

DEL EFECTO PO-
TENCIAL DE UNA
POLITICA BASA-
DA EN AMENAZA.

5 ACCION

4 DETERMINA-=
CION DE LAS -
PROBABILIDADES
PARA EVITAR __
SANCIONES .

7A AYUDA, PRO-
TECCION, TEMOR

6A UN DESEMPERO
INADECUADO PRO~
VOCA SANCION.
NO HAY RECOMPEN
SA.

7B AMARGURA,
INSATISFACCION
TEMOR CONTINUO

6B UN DESEMPERO
ADECUADO NO PRO
VOCA SANCION.

(30
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obtencidn de metas gue no logrS resolver ese estado in--
terno de desequilibrio: la conducta constructiva o la -
conducta defensiva o de enfrentamiento. Ambas son ejem-
plos de frustracifn, que es la imcapacidad de satisfacer

necesidades particulares.

a) CONDUCTA CONSTRUCTIVA.

Esta conducta es el resultado que se obtiene-
cuando un i{ndividuo, incapas de satisfacer una necesi---
dad, se enfrenta a la realidad de la situacifn y no sien
te la necesidad de defender su ego O su yo. Una persona
ocupada en desarrcllar una conducta constructiva puede -
estar capacitada para sentir gue la necesidad o el desec
era poco realista o innecesario, y limitarse a no hacer-

absclutamente nada,

Por lo tanto, las reacciones apropiadas y rea
listas ante situaciones frustrantes constituyen una for~
na de conducta.

b) CONDUCTA DEFENSIVA.

Esta conducta estf encaminada a proteger o ds

fender nuestro propio ser personal contra fracasos; da=--
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fios al ego, o pérdida de autoestimacién. Por lo comGn,-
la conducta defensiva es inconsciente en el sentido en -

que reaccionamos de manera casi automidtica.

La conducta defensiva puede tener varias for=-

mas:

1. Racionalizacién.- Es un mecanismo de de~--
fensa que le permite al individuo formular excusas ante-
una falla. Se trata de una autojustificacidn en que la-
persona no estf consciente de que estd utilizando un fal

80 razonamiento para protegerse a si misma,

2. Proyeccifn.=- Es el hfbito de atribuir a =
otras personas nuestros propios impulsos o motivos poco-

dignos.

3. Compensacifn.- Se refiere a que una meta-
alcanzable sirve para suplantar a otra que es diffcil o

imposible de lograr.

4, Regresién.- Es cuendo un individuo vuel=-
ve a la conducta infantil como resultado de una frustra=-

cién.
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5. Evasin.- La frustracifn puede dar como -
resultado una ausencia fisica o psicolbgica, es decir, -

la persona abandona algo o cede ante cierta situacién.

6. Represién.,- Consiste en poner fuera de la
mente un pensamiento desagradable u olvidar activamente-

algo,

7. Agresidn.- Es una conducta dirigida a - -
otra persona u otros objetos, con la finalidad de herir-

o dafiar, Lla agresién puede ser fisica o verbal.

8. Fantasfa.- Consiste en olvidarse de la ~--

realidad y dedicarse a soiiar.

9, Desviacidn.- Es el ausentismo excesivo o~
retardos, renunciar al trabajo o incapacitarse a causa -

de una supuesta enfermedad.

10. Negativismo.- Es la resistencia irracio-

nal a aceptar las sugerencias o puntos de vista de otros,

11. Resignacién.~ Es la aceptacién plena de~
las condiciones o causas que producen la situacifn frus-

trante.
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CONDUCTA CONDUCTA
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FODIFICACION DE LOS
ESTADOS INTERNOS

(32)
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12, Sublimacién.- Es la insistencia por lo=-
grar un objetivo o superar una deficiencia que causa - -

frustracién automotivdndose metas muy altas.

Es muy importante que los gerentes comprendan
que todo el mundo manifiesta alguna forma de conducta ==
defensiva y que, en ocasiones, es conveniente liberar la
presién a través de esos medios que constituyen v&lvulas

de seguridad.
3. PAPEL DE LA ORGANIZACION PARA REDUCIR LA FRUSTRACION.

El supervisor tiene la responsabilidad de ser
sengitivo a las necesidades de sus subordinados y de - -
crear un ambjente de trabajo en el cual éstas pueden ser
satisfechas, minimizando la frustracifn. Aunque cada in
dividuo tiene su propio y Gnico esquema de necesidades,-
es conveniente entender en forma general, las posibles -
causas de las frustraciones. Tales causas pueden in----
cluir cambios en la tecnologifa y en las condicicnes de -
trabajo, inseguridad econémica y expectativas no satisfe

chas.

Asimismo, podemos decir que no todas las cau-

sas de frustracifn se encuentran bajo control directo; -
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sin embargo, el conocimiento de estas fuentes potencia--
les y los esfuerzos sucesivos para manejarlas pueden ayu
dar a aliviar muchas de las condiciones gue dan origen a

las frustraciones,

4. EL INDIVIDUO COMO SISTEMA.

VALORES.

Los valores son los tipos de creencias que --
las personas sostienen respecto a lo que consideran Im--
portante, bueno o malo, correcto o equivocado. Se trata
de elementos internos del individuo que se desarrollan a
través de la familia, los amigos, las escuelas, la prepa
racidn religiosa y el trabajo. Los valores representan-
las modalidades de conducta o las metas supremas idea---

les.

Los valores de una persona le avudan a mante=~
ner cilerto equilibrio al enfrentarse al ambiente exter--
no, ya que log objetos, los eventos o la conducta se pue
den evaluar comparindolos con los valores que sirven co-

mo estdndar o norma para el individuo.

El sistema de valores es el ordenamiento de -
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los valores de una persona en funcién de su importancia.
As{ pues, el gistema de valores de la persona le sirve -

como gufa general de conducta,

Para England, el sistema de valores de una --
persona influye de dos formas en su conducta. La prime-
ra se conoce como canalizacifn de la conducta y se refie
re a la tendencia de la persona a seguir un comportamien
to consistente con los valores que sostiene. La segunda
es la selectividad perceptual, la cual sugiere que nues-
tros valores influyen en lo gque percibimos, es decir, en
la manera en gqus consideramcs a los demis como indivi---
duos o grupos, la forma en gue conceptuamos a las organi
zaciones e inclusc el modo an gque nNos VeMOS a NOSOLIos =

nismos.

TIPOS DE VALORES.

En general, podemos decir, que existen seis -

tipos de valores:

l. Tefricos.- Se caracterizan por una gran -
evaluacifn asociada al descubrimiento de la verdad a tra

vés de un planteamiento empirico, critico y racional.
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2, Econtmicos.- Hacen hincapi€é en lo gque es~

dtil y préctico.

3, Estéticos.~ Dan un valor m&s elevado a la
forma y a la armonfa, juzgan y disfrutan cada experien==
cia singular desde el punto de vista de su gracia, sime=-

trfia o idoneidad.

4. Sociales.- Dan un valor mis elevado al --
amor hacia las personas, scbre todo, a través del altruis

mo y la filantropia.

5. Politicos.~ Estdn interesados sobre todo~

en el poder, la influencia y el renombre.

6, Religiosos.- Se preocupan por la unidad -
de la experiencia, tratan de comprender al cosmos como =

un todo.

S. LA ADMINISTRACION Y LOS CAMBIOS DE VALORES.

El fundamento de la conducta administrativa -
lo forman los sistemas de valores de los supervisores de
bido a que las decisiones dependen a menudo de la evalua

cién de las alternativas en contraposicién a las prefe--
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rencias de un individuo por lo correcto o lo equivocado,

lo bueno o lo malo.

De igual forma, los valores desempefian un pa-
pel vital en la motivacién. Los valores son importantes
no sélo para decidir lo que se debe lograr, sino también
para determinar la forma de alcanzar dicha realizacién.-
Las précticas &ticas de los administradores est&n direc=-

tamente relacionadas con los valores que sostienen,

Los cambios en los sistemas de valores tienen
implicaciones muy importantes para la organizacifén. Bn -
forma especial, habr# conflictos dentrc de la organiza--
cién cuando los valores personales choquen con 108 orga-

nizacionales.

METAS PERSONALKES.

Otra fuerza que influye en el sistema pereo=--
nal de los gerentes es la estructura de sus metas perso-
nales. El inter#s personal es un componente primordial~
de la estructura de las metas del individue. Todos tra-
tamos de mejorar nuestra posicifn en la vida, ya sea que
busquemos el &xito espiritual o financiero, la felicidad,

la libertad, la sabidurfa o el poder. El perfecciona=-=-
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miento se logra estableciendo metas personales y luego -

esforzéndose por alcanzarlas.

Las metas de la organizacién se basan en las-
metas individuales. No obstante, estas metas de la orga
nizacidn reflejan a menudo los anhelos personales de in-
dividuos que no son el trabajador tfpico. La estructura
de las metas de la organizacifn casi siempre la estable-
cen los accionistas, la alta gerencia y los clientes y,-
por consiguiente, existe mayor riesgo de gue surjan con=-
flictos entre las metas individuales y las de la organi-

sacién.

El conflicto entre las metas individuales y -
las de la organizacién se reduciri en el grado en que -~
nuestros niveles de aspiracién realista influyan en nues

tra conducta.

HABILIDAD Y PERICIA.

La habilidad es la capacidad que tiene una -~
persona para hacer algo; en tanto que la pericia denota
el nivel de dominio que se tiene para realizar una tarea
especffica. Muchas personas tienen la habilidad para --

efectuar un trabajo, pero no han adquirido la pericia pa
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ra hacerlo con eficiencia.

Bisicamente existen cuatro tipos de habilida-

des entre las personas:

1. Habilidad mental.- Es la inteligencia y -
los conocimientos, la habilidad verbal y numérica, la 1§

gica y el raciocinio,

2, Habilidad motora.- Manipulacién fisica de

los objetos.

3. Habilidad mec&nica.- Es observar y manipu
lar las relaciones especiales entendiendo c6mo se ajus--

tan las piezas entrs sl para formar un todo.

4. Habilidad creadora.~ Es manipular, acomo-
dar y agrupar simboios de tal manera que sean nuevos y =~

dtiles.
Las personas varfan enormemente en cada una ~
de estas dimensiones de habilidad. La pregunta importan

te para el supervisor esi

¢Qué habilidades son las vitales para lograr-
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un desempefic eficaz del trabajo?

Esto variard segn el trabajo especifico pero
en general, podemos afirmar que el desempefio del trabajo
es una funcién de la habilidad y la motivacifén. Ambog =
aspectos son necesarios para lograr un desempefio que de~

mejores rendimientos.

EXPERIENCIA.

Otro factor mds que influye en el rendimiento
individual dentro de las organizaciones es la experien-=-
cia que aporta la persona a su trabajo. La organizacién
toma en cuenta la experiencia en sug decisiones de con=--

tratacidn por tres razones:

1. La experiencia reduce los costos y el tiem

po de adiestramiento.

2. La experiencia sirve como mscanismo de so~

cializacidn.

3. El tipo de experiencia es importante debi-
do a gque en muchas ocasiones es m&s indispensable que la

educacién formal.
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LA TENSION Y LOS PROCESOS DE AJUSTE.

La pericia, la habilidad y la exveriencia son
determinantes de la conducta y el desempefio en el traba-
jo. Con frecuencia estos atributos entran en juego an~--
tes de que el individuo comience a trabajar, y no expli-
can otros factores que se presentan después de que Se ha
iniciado el trabajo. Las reacciones ante las tensiones-
y los procesos de ajuste establecen también diferencias-

entre los niveles de dessmpeifioc en las organizaciones.

Una vez que la poréonl forma parte de una or-
ganizacidn, es necesario ajustarse a las demandas del --
trabajo, las reglas y procedimientos de la organizacién,
las alteraciones en la conducta de otros colaboradoxes y
superiores, y las ambigiiedades de la situacifn. Se re--
quiere ciertc ajuste como respuesta a la multitud de con
flictos, frustraciones, tensiocnes y ansiedades a los que

nos enfrentamos con regularidad.

La gama de conductas individuales posiblas --
dentro de una organizacifn son causadas por distintos ~-
valores, metas, competencias, percepciones y necesidades.
El problema de la tensifn es objeto de un estudio minu-=-

cicso, ya que las reacciones ante la misma encierran pro
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fundas implicaciones respecto al funcionamiento de la or

ganizacidn.



FACTORES QUE COMPONEN LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL
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CAPITULO V

LA CONMUNICACION, ENIACE PARA LAS
BELACIONES INTERPERSONALES

"Las comunicaciones sof la sangre de -
una organisacifn; participan ea todas-
sus actividades."”

Bverett M. Rogers y Rekha Agarwala - -

Rogers.
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Aplicar el lideraszgo adecuado, determinar los
" incentives apropiados que correspondan a los motivos de
los empleados y dar cuidadosa atonciQn a la moral de ~--
los trabajadores, son responsabilidades esenciales de -
todo administrador. Otro deber importante de (lto, ([T
vigilar que haya un buen intercambio de ideas, informa=-
ci§n y conocimientos entre guienes deben trabajar en ==

grupo,

Hace afios la administracifn medfa la efectivi
dad de la comunicacifn fij!ndOl- principalmente en la -
forma en que se tranamit;a un mensaje. Actualmente hay
un creciente reconocimiento de la importancia de tener-

capacidad receptiva para captar la respuesta de quienes
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recibieron el mensaje. Esta forma de comunicacién es -
la base gque por lo compn se llama la "comunicacién bila
teral”. Es el Gnico enfoque que puede producir el en--

tendimiento entre la administracién y los empleados.

Las comunicaciohes constituyen la primera - -
drea que ha de ser enfocada cuando se estudian las inte
racciones humanas y los métodos de aprendizaje para in-
fluir o producir un cambio en el comportamiento. Se --
trata de un grea en la cual el individuo puede hacer =~-
grandes progresos en el mejoramiento de su propia efica

cia.

Existe una profunda relacign entre motivncipn,
percepcifin y comunicacign. Aqu!llo que dos personas co
munican es determinado por la percepciln de l# mismas y
de la otra persona en la situaciQn, Y por la porcopcipn,
sobre el aspecto de su motivacifn, de la importancia de

aqu!l momento.

El proceso de comunicacifn mantiene unida a -
la organizacign en el gentido de que proporciona los me
dios para transmitir informnci@n vital para las activi-
dades combinadas y la obtencipn de las metas propuestas.

Gran parte de esta informacién se desarrolla a lo largo
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de lfneas formales, en tanto que la restante se transmi

te por lfneas informales.

La comunicacifn conlleva transacciones entre-
personas. Es la transferencia de informaciQn y compren
aiQn de una personA a otra; se trata de un puente de -~
significado entre laa personas, para que puedan compar-

tir lo que conocen y sienten.

l.= FUNCIONES DE LA COMUNICACION

En general, las funciones de la comuniclcipn-

se dividen en cuatro caregorfas especf{ficas:

a) La funci@n de informacifn.- Sirve para -
proporcionar conocimientos a gquienes lo necesitan como-
directrices de sus acciones. Satisface tambilin el de--
seo de los trabajadores por conocer 1o qus tiene rela=--

cién con ellos.

b} La funcifn {nstructiva y de mando,=- Sirve
para gue el empleado conozca sus obligaciones hacia 1la
organizacién formal y como gufa y ayuda adicional res--~

pecto a c8mo desempefiar adecuadamente sus deberes.
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¢) La funcifn de motivacién.- Su finalidad-
principal es estimular a los individuos a observar de--
terminado comportamiento convenciéndolos de que sus ac-
ciones pueden ser benéficas tanto personal como organi-

zacionalmente.

d} La funcifn integradora.- Se refiere al -
hecho de que la transmisifn de mensajes e ideas, efec-~
tuada adecuadamente, debe ayudar a relacionar las acti-
vidades de los trabajadores para que sus eafuerzos se =

complementen.

2.~ PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION

Principio de la claridad.~- Una comunicacién-

posee claridad cuando el lenguaje en que estf expresada
Y la manera como est& transmitida son comprendidas por-

la persona a quien se dirige.

Principio de integridad.~ El propésito de la

comunicacidn dentro de una organizacién es servir de ba
se a los individuos para el logro y el mantenimiento de
la cooperacién necesarios para cumplir los objetivos or

ganizacionales.



=111 -

Principio del uso estratégico de la organiza-

¢ibn informal.~ La comunicacién m&s efectiva se obtie-
ne cuando los administradores utilizan la organizacidén-
informal para suplir los canales de comunicacidn de la-
organizacifn formal, con el fin de conocer situaciones-

que de otro modo se les escaparfan.

3.- EL PROCESO DE LA COMUNICACION

El procesc de comunicacién comprende varias -
fases. El comunicador empieza el proceso cuando siente
la necesidad de enviar el mensaje a alquien, es decir,-
debe existir una idea o un pensamiento que se va a ===-=-
transmitir. En segundo lugar, la idea se debe codifi--
car y expresar en alguna forma de transmisiSn. En este
punto, el emisor debe organizar sus ideas en una forma-
coherente tomando en cuenta los conocimientos que tiene
el receptor acerca del tema gue se va a comunicar, las
condiciones de trabajo en que labora, las habilidades -
que posee ﬁaca y otra informacién previa. En seguida =
deben determinarse los medios de transmisién., Algunos-
mensajes se deben comunicar en forma oral, porque la ve
locidad es importante y es necesario recibir una retroa
limentacién cara a cara inmediata. Hay otros mensajes~.

que se manejan mejor a través de la forma escrita. En-
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el momento de la transmision del mensaje se puede tener
la presencia de ruidos o interferencias que se debe tra

tar de eliminar.

La interpretacién y accién del mensaje pasan-
a ser responsabilidad del receptor. Este capta el men-
saje y trata de descubrir su significado analizando al
emisor a través de la funcidn que desempefia, los conoci
mientos, la experiencia y la autoridad gue posee. E1 ~
receptor toma en cuenta tambi&n su propia necesidad del
mensaje y la importancia que &ste tenga para &l. Luego
da significado a los sfmbolos recibidos y actda o reac-~
ciona segln como haya interpretado el mensaje. En algy
nas ocasiones el receptor deberd hacer algo con la in-=-
formacién. En otras, su prop8sito final es su almacena
miento para que la accifn especffica se desarrolle mds-
adelante en caso de gue sea necesario que se produzca.-
Sin embargo, en todos los casos, es conveniente darle =«
al emisor alguna retroalimentacién para que la persona~-

sepa que el mensaje se recibid correctamente,
4.~ DIRECCION DE LOS CANALES FORMALES DE COMUNICACION

Dentro de una organizacidn, la comunicacién -

tiene tres direcciones: descendente, ascendente y hori-
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zontal.,

La comunicacidn descendente sirve para emitir
lag directrices de una opinién a los subordinados. Su
propdsito es proporcionar las suficientes instrucciones
especfficas de trabajo concernientes a lo que se debe =
hacer, quién y culndo debe realizarlo, Ayuda también a
enlazar los niveles de jerarqu;a, proporcionando una ba

se para lograr una actividad coordinada.

La comunicacifn ascendente brinda a la admi--
nistracién la retroalimentacién que proviene de los su-
bordinados. Su principal beneficio es que crea un ca--
nal por el gque la administraci§n puede medir el clima -
organizacional y enfrentarse a problemas tales como que
jas o baja productividad antes de que se conviertan en=-

graves.

La comunicacifdn horizontal se desarrolla en--
tre personas del mismo nivel de jerarqufa como compaiie-
ros y colegas, La mayor;a de los mensajes horizontales

tienen como objetivo la integraci6én y coordinacién.

Una de las responsabilidades del nivel admi=--

nistrativo es crear y mantener canales de comunicacitn-

|
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para que los mensajes fluyan en la direccién que se ne=
cesita. Normalmente, la estructura de la organizacién-

define la ruta gue deben seguir las comunicaciones.
5.- COMUNICACION INFORMAL,

En la organizacifn existen dos tipos de siste
mas de comunicacifn: el formal y el informal., El siste
ma formal es el que establece la organizacifn para el -
desempefio oficial de sus actividades. El sistema infor
mal, al que también se le da el nombre de rumores o co-
menicacidn de boca a boca, se presenta expontineamente-
mediante la interaccisn social de las personas en la em
presa. Es un sistema de persona a persona gue se cons-
tituye naturalmente a partir de los deseos humanos de -

compartir ideas y cbtener amigos.

El personal de la empresa utiitzn también los
canales informales para complementar los formales por =~

las siguientes razones:

*1, Cuando se carece de informacifn sobre ~-
una situacifn dada,la gente trata de llenar los vacfos-

lo mejor que puede recurriendo a canales informales.
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2. Cuando se percibe inseguridad en la situa
cién prevaleciente, las personas tienden a aumentar su-
comunicacisn informal en un esfuerzo por crear cohesivi

dad y protegerse entre sf contra lo desconocido.

3. Cuando los individuos tienen un interés -
personal o emocicnal en una situacién, como por ejemplo,
cuando un amigo estf en conflicto con su superior, ha--

blardn del asunto de un modo informal,

4. Cuando las personas sienten desagrado =~--
unas por otras, tratan con frecuencia de adquirir venta
ja haciendo correr murmuraciones negativas respecto a -

tales individuos, recurrriendo a los rumores.

5. Cuando las personas acaban de recibir nue
va informacidn y desean diseminar la noticia tan rﬂpidg
mente como sea posible, emplean a menudo canales infor-

males." ({36)

La comunicacifén informal se transmite a tra--
vés de redes, en las cuales hay una forma selectiva en-
donde a alqunas personas se les comunica deliberadamen=

te un mensaje y, a otras, en igual forma no.
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Davis identificé tres tipos de redes. La de-
un solo hilo, en donde la informacifn se pasa de una -=
persona a otra para proseguir por una lfnea prolongada=~
de personas. La segunda se conoce con el nombre de mur
muraciones en la gque una persona hablar& con todas las-
demds. Por dltimo, la red aleatoria, en donde las per-

sonas se comunican desordenadamente.

Las redes internas pueden ser una fuente de -
informacién eerneA que ayude a crear insatisfaccién, =
ansiedad y otras conductas disfuncionales. Sin embargo,
desde un punto de vista positivo, la comunicacién infor

mal tiene algunas caracterfsticas favorables:

1. Las redes informales pueden favorecer la-
moral comunicando observaciones positivas que las persc

nag hacen respecto a la ozganizaciQn.

2. Pueden proporcionar satisfaccién y estabi
lidad a los grupos de trabajo, confirigndolol cierto ==
sentido de pertenencia y seguridad. También puede ayu-
dar a los inaividuos a entender cémo encajan dentro del
grupo y cufles son sus papeles de trabajo. Sin este ti
po de comunicacifn es diffcil desarrollar equipos de =--

trabajo eficientes.
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3. Proporciona a los empleados una vélvula =~

de escape para sus emoclones.

4., Hace qgue los administradores planeen y ac
tuén con mayor eficiencia que como lo harfan de otra ma
nera, debido a que proporciona un medio de verificacifn
y equilibrio para planes deficientemente concebidos, da

cisiones emocionales y evita el peligro de favoritismos.

5. Es una fuente de retroalimentacifn para =
log administradoreg, quienes pueden aprovecharla para =
degcubrir lo que est8 sucediendo en la organizaciln y =
percatarse de los diferentes problemas a los que se en-

frentan sus empleados.

6.— MEDIOS DE COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

La comunicacifn en las organizaciones pueden-
adoptar una gran variedad de formas, las principales =--

son!

1. Comunicacifin escrita.- Proporciona un re
gistro de lo que se transmitif, que se puede volver a -
leer y estudiar en caso de que no tuviera toda la clari

dad debida., Aporta clerto grado de formalidad que no -
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estd presente en sus equivalentes verbales. Los proble
mas que puede presentar son, en primer lugar, la difi--
cultad para expresarse por escrito; en segundo, el re--
chazo a leer un informe de cierta longitud y, finalmen-
te, el tiempo requeridc que se emplea en actualizar --

cierta informacidn,

2. Comunicacifn oral.- La mayorfa de las ==
perscnas prefieren la comunicacifn oral en vez de la es
crita, ya que ahorra tiempo y permite una retroalimenta
ciQn inmediata. Algunas de las formas m&s comunes in--
cluyen las Qrdenes verbales cara a cara, las comunica--
ciones por teléfono, los discursos y el cambio de impre
siones en reuniones. La comunicacidn cara a cara es la
que se considera més eficaz, porque permite que cada -~
parte responda directamente a la otra, Por medio de eg
ta forma los problemas y las barreras ge resuelven a me
nude y se obtiene una trunsmisipn m!l cabal de los sig-

nificados.
7.- BARRERAS DE LA COMUNICACION
Dentro del proceso de comunicaci@n, cuando el

receptor recibe el mensaje y se esfuerza para decodifi-

carlo, pueden surgir muchas interferencias que limitan-
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su comprensidén. Estas interferencias se conocen como -
barreras de la comunicacifn y pueden impedirla por com-
pleto, eliminar parte de ella o proporcionar significa-
dos incorrectos. Entre las principales barreras encon-

tramos:

PERCEPCION.~ Es la forma individual de apre=-
ciar o interpretar las cosas o situaciones en base a un
marco de referencia. Las personas manejan realidades =
distintas cuando se comunican sobre temas que quedan --
abiertos a la interpretacidén o son cuestiones dé opi=~--

ni§n personal.

SEMANTICA.~ Las palabras y los gestos pueden
interpretarse de diferentes maneras, puesto que no exig
te necesariamente una conexi§n entre el s;mbolo y el ~=
significado del mismo, dando como resultado que la comu
nicacién se reciba de una manera completamente diferen-
te a lo deseado. Al seleccionar sus palabras, una per-
sona debe tomar en cuenta con quien habla y la probable

interpretaci@n que se hard de las palabras usadas.

NUMERO DE ENLACES.- El ndmero de personas =-=
por las gque pasa el mensaje es una de las principales ~

barreras; cada individuo vuelve a expresar o a reinter-
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pretar con frecuencia el mensaje para darle mayor clari
dad, pero al hacerlo, a menudo termina cambiando el con

tenido bdsico,

INFERENCIA-OBSERVACION.- Una inferencia es -
una suposicifn que hace el receptor de un mensaje., Las
transmisiones vagas o incompletas requieren gque el re--
ceptor llene los significados ocultos observando la si-
tuacifn y sacando sus propias conclusiones al respecto,
8i las suposiciones del individuo son equivocadas, pue-

de generarse una ruptura de comunicacién.

TIEMPO.- En ocasiones, el escollo para inter
pretar adecuadamente los mensajes consiste en el hecho-
de que el mensaje llega al receptor en un momento en --
que es prematuro, es demasiado tarde para aprovecharlo,
o porque lo recibe en un momento en que estf preocupado
por otros asuntos y por consiguiente malinterpreta el ~

significado.

ESTADO MENTAL DEL RECEPTOR.- Uno de los fac-
tores determinantes del &xito de las comunicaciones es-
el estado mental en que se realizan. Es por #sto que,-
si los participantes estin preocupados, tensos y predis

puestos, probablemente las comunicaciones e interpreta-
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ciones serdn subjetivas y algunas veces irreales.
8.~ FORMAS PARA MEJORAR LA COMUNICACION

Comunicaciqn cara a cara.~ Este sistema per-
mite que el individuo vea a la persona y observe como =
reacciona al mensaje, Ambas partes estdn en posiciQn -
de obtener indicios no verbales que les proporcionan ==
una retroalimentacifn Qtil e inmediata para regular 1la
interncciﬁn. Permite que ambas partes revisen y sumarji
cen sus posiciones antes de dar por concluida la comuni

cacién.

Simplicidad y repeticiﬁn.- Los mensajes se -
deben expresar enun lenguaje sencillo y comprensible. =~
Ademgl, la repetici@n del mismo es necesaria en todas =
las transmisiones excepto en las mﬁs sencillas. Mien--
tras mgl datos se comuniguen hay m§s probabilidades de

que el receptor sufra una sobrecarga de informncipn.

Empat;a.- Es el proceso mediante el cual una
persona se pone fiqurat;vamente en el lugar de otra. -~
Esto requiere de que los comunicadores se sensibilicen-
al grado de que puadan suponer los puntos de vista y --

las emociones del receptor. Esta habilidad reduce enor
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memente las barreras de la comunicaci6n.

Escucha efectiva.- Escuchar requiere un am--
plio margen de concentracidn y esfuerzo. Uno de los -~
hd&hitos malos m&s comunes del que escucha es el de fin-
gir que estd prestando atencién. Otros son rehuir pre=-
sentaciones diffciles o técnicas, y permitir que pala-=-
bras emocionales interrupan el proceso de escuha y, des

perdiciar la potencia del pensamiento.

Por otro,lado, a continuacidn se presenta una
lista de sugerencias que los emisores pueden considerar

'para lograr una comunicacién afectiva:

1.~ El emisor debe tratar de eliminar las pre
disposiciones y tensiones que puedan afectar su propia=-

mente. '

2,- Antes de comunicar el emisor debe tratar-

de determinar si realmente es necesario comunicarsa.

3.~ Antes de comunicarse con el receptor es =

conveniente aprender lo mds posible acerca de 1.

4.~ Al emitir el mensaje es importante contar
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con la atencién del receptor para que é&ste perciba lo -

que se le estf comunicando.

5.~ El emisor debe comunicarse directamente-

con el receptor.
6.~ Es Gtil el usc de simbolos sencillos.

7.~ La repeticifn de los mensajes puede ser-

benéfica.

8,- La congruencia en las accicnes y en la -

comunicacifn de pensamientos tambi&n es conveniente.

9.~ El emisor debe colocarse en el lugar del
receptor para que el momento en gque se efectle el mensa

je sea el adecuado.

Como conclusidn; podemos decir que el inter--
cambio de ideas, mensajes y conocimientos ser& eficien-
te cuando los canales de comunicacién y autoridad orga=~
nizacional estén definidos; cuando los tiempos de super
visién y el nlmero de niveles gue existan en la red de-
su autoridad proporcionen en forma adecuada una comuni-

cacién personalizada y directa entre los individuos; y
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cuando los problemas de distancia ffsica se compensen.



CAPITULO VI

LA DIRECCION DEL PERSONAL A TRAVES DEL LIDERAZGO

*La confianza en uno mismo es el
primer requisito para las gran~-

des empresas®.,

Samuel Johnson,
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La propia naturaleza de las organizicionol L
presupone que hay individuos que son designados plrl.- -
orientar y supervisar el trabajo de otros. Su #&xito en
el desempefio de esta funcién depende no sélo de la res--
ponsabilidad y autoridad que se les confiera, sino tam—-
bi&n de su habilidad para trabajar efectivamente con y a

través de sus subordinados.

El liderazgo es un aspecto importante de la -
administracién en el proceso de hacer que las cosas se -
realicen a través de otras personas. La capacidad para-
guiar y dirigir con efectividad es uno de los requisitos

clave para ser un administrador efectivo.
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La esencia del liderazgo es el deseo de las -
personas por seguir a alguien, lo que hace de un indivi-
duo un lfder; es decir, sin seguidores no hay lfder. "La
esencia del liderazgo organizacional estf en aumentar la
influencia por arriba del nivel de obediencia mecdnica -
de las Ordener rutinarias venidas de la organizacién" =--
{(37). Adem&s, las personas tienden a seguir a aquéllos-
a quienes perciben como un medio para lograr sus propios
deseos, motivos y necesidades. En consecuencia, podemos
ver que el liderazgo y la motivacifn estén {ntimamente -
interconectados, <Comprendiendo los motivos, se puede --
apreciar mejor lo que quieren los seres humanos y por ~--
qué acttan en tal forma. M&s atn, los lideres pueden --
responder no s6lo a estos motivadores, sino también acen
tuarlos o disminuirlos a través del clima organizacional

que establezcan,
1, Definicifn de liderazgo.

No existe un concepto universal acerca de 1la
funcisén del lfder en una organizacién. Sin embargo, di-

ferentes autores lo definen de la siguiente manera:

Bowers y Seashore han dicho simplemente que -

"el liderazgo es una funcibn organizacionalmente ftil, =
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desempefiada por un miembro de una familia organizacional
hacia otro miembro o miembros de la misma familia organi

zacional® (38).

Koontz y O'Donnell lo definen como "el arte o
proceso de ILnfluir sobre las personas de modo que &stas-
se esfuercen voluntariamente hacia el logro de las metas
del grupo, incluye no sflo la voluntad del trabajador si
no también la de trabajar con celo y confianza. El celo
refleja ardor, honraéez @ intengidad en ejecucién del --
trabajo; la confianza, experiencia y habilidad técnica"-
(39),

Un concepto de liderazgo distinto es el que -
proponen Katz y Kahn. Lo contemplan como "el incremento
en influencia sobre, y por encima, del cumplimiento meck
nico de los mandatos rutinarios de la organizacién. Es-
to incluye el suplementar la estructura organisacional -
con la informacidn que necesitan las personas para desem
peiiar sus funciones; el aclarar las funciones en vista -
de los cambios del medio ambiente y el reconocimiento ==
del hecho de que cada funcién es una parte de un sistema

social abierto®™ (40},

Para Stogdil el liderazgo se agrupa en dife--
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rentes categorfas:

"l. El centro de los procesos de un grupo.

2.

7.

10.

11.

Una expresifn de la personalidad y su

efecto en los individuos.
El arte de inducir al seguiniento.
El ejercicio de la influencia,

Una forma de conduccién frente a un =

grupo de subordinados.
Una forma de persuaci6n.
Una relacisn de poder.

Un elemento b&sico para el logro de =

metas.
El efecto de una interaccién.
Un papel diferenciado en la organizacion.

La base de la estructura administrativa®-

(41).

Para otros, el liderazgo significa "estimular

e impulsar la accién de los trabajadores integrindolos «
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en las actividades de planeacién y toma de decisiones. -
Para otros més, el liderazgo es la eliminaci®én de barre-
ras para que los subalternos puedan actuar con liberﬁad-

e independencia" (42).

En conclusifén podemos decir que las definicio
nes acerca del liderazgo varian mucho, pero por lo gene-
ral se acepta el concepto de que se necesita a una perso
na que funja comc lfder y que guie en forma eficaz a 1la
gente que trabaja en conjunto. Por tanto, para nosotros
liderazgo es el proceso de motivar, inducir e influir en
las personas para encauzar sus esfuerzos hacia la conse-~

cucifn de una meta o metas especificas.
2, Caracterfsticas del 1lfder.

La influencia del lf{der se deriva de dos fuen
tes bfsicas: una de ellas es la posicifn de poder del -
lfder, que es la autoridad formal que acompafia 4 un puss
to especifico; la segunda as la disposicién que tiene el
subordinado a obedecer. Asf pues, estén el lfder y los-
sequidores, y para que el primero sea totalmente eficien
te, debe solicitar y obtener la cooperacifn de estos Gl-
timos, Esto requiere por lo com(n que el lider se prue-

be a sf mismo de alguna manera, demostrando competencia,
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proporcionando ayuda relacionada con el trabajo, y/o pro
curando mayores beneficlos econbmicos para sus seguido--

res,

Las relaciones lfder-miembro comprenden siem-
pre algln tipo de intercambio psicolégico o econdmico. -
Para realizar esas funciones el lfder debe reunir las si

guientes caracterfsticas:

l. Una personalidad bien adaptada, es decir,
el lfder debe tener seguridad y confianza en sf mismo, -
estabilidad, equilibric personal y control de sus emocig

nes.

2, Respeto e interés por los demfs, &sto =~
es, una identificacién interpersonal con los miembros ==
del grupo. Es la capacidad de conocer sus deseos & in--
quietudes, defectos, habilidades, sensibilidad, respeto=

por sus decisiones y preocupacién por ellos.

3. Debe tener sensibilidad en las corrientes
y tendencias del grupo, o sea, comprender ampliamente lo
que estf sucediendo en su grupo relacionadc con otrag =-

situaciones,
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4. Debe tener conocimiento tedrico-préctico-
del campo de accifn, no s6lo en funcifén de los objetivos

especificos sino en la interrelacifn de las funciones.

5. Debe tener facilidad de expresin y ser -

sencillo, claro y especifico.

6., Debe tener moder;cidn en la expresién de
su propia individualidad, no tratando de sobresalir. De-
be entenderse como un medio para alcanzar los objetivos,

no como el f£in,

7. Debe tener vitalidad y energfa ffsica, ==~

Dar ejemplo de vigor para que los deméis lo sigan.

8. Debe tener sensatez y cordura, madurez y
paciencia, manteniéndose tranquiloc en los momentos criti
cos para tomar la decisifén adecuada.

3, Capacidades del lfder,

En general, toda persona que desee ser un - -

buen lfder debe tener:

1. Capacidad para ser perceptivo.~ Es la ca
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pacidad para observar o descubrir las realidades del am-
biente propio. E1 lfder debe conocer los objetivos y --
metas de la organizacién para poder trabajar en pro de -
su logro. El lider necesita ser perceptive con respecto
a gus subordinados para poder percibir sus aciertos, de=~
bilidades y ambiciones y prestarles la atencién que mere
cen, El lfider también debe ser perceptivo introspectiva
mente para gque pueda conocer sus propios aciertos, debi-

lidades y metas y considerarlos en forma adecuada.

2. Capacidad para ser objetivo.- Es la capa
cidad de considerar los problemas de manera racional, im
personal e imparcialmente, La objetividad ayuda al li-=-
der a minimizar los factores emocionales y perscnales --
que pudieran obstaculizar la percepcién de la realidad,-
Es un aspecto vital de la toma analftica de decisiones y
ayuda a conservar un curso de accidn consistente por par

te del 1fder.

3. Capacidad para establecer las prioridades
adecuadas.~ Es la capacidad de ver gué es importante vy

qué no lo es.

4. Capacidad para comunicar.- Es la capaci-

dad para relacionarse con los demfs ficilmente y poder =
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utilizar mejor los datos disponibles,

4. Caracteristicas del lfder para estimular a los miem-

bros a una mayor participacién.

a) Diplomacia.- Requiere que el l{der se in-
tegre a las tradiciones del grupo, es decir, se haga - =

aceptar por el grupo para después influir en 81.

b) Creacién del ambiente en que ha de funcio
nar el grupo.- Fomentar el trato con cortesfa, amabili-

dad y estimular la participacién.

¢) Debe ser creador de polémicas.- Animar y
favorecer las disputas y diferencias de opiniones provo-

cando conflictos y haciendo reflexiones,

d) Debe mostrar respeto y entendimiento por-
las ideas y sentimientos personales de los miembros del-

grupo.

e) Debe evitar la dependencia de los miem~=~
bros del grupd hacia &8l1.- Delegar responsabilidades ha-~

ciendo que la gente cumpla con sus propias funciones.
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f) Debe ser cuidadoso al dirigir sus reunio-
nes administrativas conociendo la tipolegfa de sus parti

cipantes.

g} Para la ejecucifn de las funciones del --
grupo el lfder deberd saber solucionar los conflictos vy
eliminar las diferencias de opiniones dentro de los miem
bros del grupo evitando frustraciones, tensiones y malos

entendidos que se den en la interaccibn grupal.

h) Debe tener habilidades administrativas ==

técnicas y de relaciones humanas,
5., Estilos de liderazgo.

Los lideres han mostrado muchos enfoques dife
rentes respecto a cémo cumplen con sus responsabilidades
en relacién con sus seguidores. Los estilos varfan se--
gin los deberes que el lider debe desempeiiar solo, las =
responsabilidades gque desee que sus superiores acepten y
su compromiso filos6fico hacia la realizacifn y cumpli--

miento de las expectativas de sus subordinados.

Existen tres estilos bdsicos de liderazgo:

1, Lider autbcrata.- EL 1lfder detenta un po-
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der absoluto y constituye el Gnico factor aglutinante --
dentro del grupo. Asume toda la responsabilidad de la -
toma de decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva-
y controla al subalterno. La respuesta pedida a &stos -
es la obediencia y adecién a sus decisiones. Cuando el-
lider se ausenta temporalmente, la moral y la productivi
dad del grupo se deteriloran con rapidez, puesto que los=-
subordinados est&n acostumbrados a depender por completo

de su direcci8n.

2. Lider democritico,- Este tipo de 1fder =
pone m&s &nfasis en comunicarse con los subordinados pa-
ra conocer sus necesidades, creando sflidas relacicnes -
en el grupo y utilizando el diflogo como un camino para-
resolver los problemas. Por tanto, el lider democrético,
fomenta al m&ximo la solidaridad del grupo cimentada en-
una cadena de estrachas relaciones interpersonales entrs
los miembros del mismo. Este tipo de lider no delega su
derecho a tomar decisiones finales y sefiala directrices-
aspecificas a sus subordinados pero consulta sus ideas y
opiniones sobre muchas decisiones que les incumben, Es-
cucha y analiza seriamente las ideas de sus subordinados
y acepta sus contribuciones siempre que sea posible y --
prictico. Los impulsa tambi#n a incrementar su capaci--

dad de autocontrol y los insta a asumir més responsabilji



- 137 -

dad para guiar sus propios esfuerzos, Es un 1fder que -
apoya a sus subalternos y no asume una postura de dicta-
dor., 5in embargo, la autoridad final en asuntos de im--

portancia sigue en sus manos.

3, Lider permisivo, de "dejar hacer” = « = =
(laissez-faire) .- Este tipo de liIder deja gue los subor
dinados hagan lo que ellos elijan y les impone muy pocas
limitaciones. Delega en ellos la autoridad para tomar =
decisiones. Este lider espera que los subalternos asu--
man la responsabilidad por su propia motivacién, gufa vy
control. Evidentemente, el subordinado tiene gque ser a£
tamente calificado y capaz para que este enfogue tenga =
un resultado final satisfactorio, Este enfoque rara vez
se uysa en organizaciones de trabajo, en las que la discu~
sién sobre el liderazgo se limita a las otras dos fore=-=-

mas: democrdtico o autocrético.

Las tendencias mds recientes enfatizan la ne-
cesidad de adaptaciSn y flexibilidad en el uso de los es
tilos dg liderazgo como oposicidn al perfeccionamiento -
de uno solo de dichos estilos. Se recomienda que el ad-
ministrador tome en cuenta una serie de factores para de
terminar qué estilo de liderazgo es apropiado para cada-

situacién,
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en pocas palabras, un estilo de liderazgo se-
r& mis eficaz si prevalecen determinados factores situa-
cionales, en tanto que otro estilo puede ser md&s Gtil sj

los factores cambian.
6. Teorla situacional.

El conocer la importancia de las variables de
la situacifin tales como la naturaleza de la tarea, las -
caracteristicas y expectativas de los subordinados y el-
clima orqaniz;cional, llevaron a la formulacién de la =--
teorfa situacional, la cual sefiala que el tipo de lide--
razgo requerido en una situacifn puede no ser el apropia

do en otra situacifn diferente.

Tannenbaum y Schmidt fueron los primeros en -
sefialar la importancia de la situacifn. Ds acuerdo con-
estos autores, "los llderes mis efectivos son aquéllos -~
que reconocen la importancia de ciertos factores que for
man parte de la direccifn de un grupo y que deben ser --
flexibles cuando los usan al llevar a cabo sus responsa-

bilidades de liderazgo" (43).

Cada situacifn o problema que requiere una de

cisibn puede tener un enfogue diferente. La seleccién -
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debe ser hecha en base a una evaluacifn del subordinado-

por parte del lfder, adem&s del anilisis de la situacién.

Modelo de contingencia del lider segfn - « -~ -
Fledler.~ Este modelo dice que "El rendimiento de un --
grupo es contingente al sistema motivacional del lider y
al grado al que &ste tiene control e influencia en una =

situacifn particular" (44),

La naturaleza de la situacifén se evalfla exami
nando tres factoreas: las relaciones entre el lider y el
subordinado; la estructura de la tarea y el poder que -
proviene de la posicifn del lider. Estos factores, con-
siderados en conjunto, determinan el "carfcter favorable
de la situacifn", El factor mis importante al determi--
nar la influencia del liderazgo de cada uno, es el grado
de confianza y simpatfa que los miembros del grupo sien-
ten hacia el lfder, y si estin dispuestos a seguir su di
reccifn. A &sto se le denomina relaciSn entre el llder-
y el subordinado., El segundoc factor es el grado en que-
la tarea esti clara, bien estructurada, y explicada pasc
a paso al grupo, Pinalmente, el tercer factor sefiala la
importancia del poder en la posicifn del lfder, la cual-
es inherente a la situacifn del liderazgo y es diferente

a cualquier poder personal que el lfder pueda poseer.
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Como conclusién podemos decir que todos los -
modelos de liderazgo se preocupan por la eficiencia del-
lider. Este debe satisfacer los requisitos de rendimien
to de la situacidn. En ocagsiones &stoc requiere de una =
orientacién hacia el trabajo, en otras, una orientacién-
hacia las personas, y en otras mis, una combinacién de =
ambas. Para determinar el estilo de liderazgo apropiado
es necesario tomar en cuenta tres variables: el lfder,-

los subordinados y el ambiente de trabajo.



cCaAaPITULO VIL

CLIMA ORGANIZACIONAL: EL MEDIO AMBIENTE INTERNO

*"La administraci8n tienes la
oportunidad de ayudar.....,
de modo gue harf aumsntar -
la productividad y elevard
la calidad de la vida de -~
trabajo”.

Fred K. Foulkes.
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1. DEFINICION Y CARACTERISTICAS

El ambiente organizacional es el conjunto de
caracterfsticas del lugar de trabajo percibidas por los-
individuos que laboran en ese lugar y sirven como fuer:sa

primordial para influir en su conducta.

"Cada organizacidn tiene un ambiente, un com
portaniento grupal @inico, unos rasgos y caracteristicas
intrinsecas que influyen sobre el personal de la organi-

zacibn", (45}

Este ambiente es importante por el efecto --

que se tiene sobre el rendimiento y la satisfaccién enel
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trabajo. Existen muchos factores que influyen en el cli
ma de la organizacién siendo los principales sus metas,
su estructura, los métodos que utilizan los directivos y
supervigores para dirigir y controlar, la naturaleza de
las relaciones entre individuos y grupos y las interac--

ciones entre los diferentes niveles de autoridad.

Se han propuesto diferentes clasificacicnes -
de los factores del ambiente. Halpin y Crofts estudia--

ron la organizacifn e identificaron 8 factores:

1) las valoraciones y sentimientos de la ad-

ministraciSn de su personal como individuos,

2} El énfasis y presibn para realizar el tra
bajo.

3) La distancia emocional que existfa entre

el director y los subordinados.
4) La percepcidn que raciblfan los individuos
respecto a como se estaban satisfaciendo sus necesidades

sociales,

5} La satisfacci8n percibida de las relacio-



- 144 -

nes sociales dentro de la orcanizacién.

6) El interés gue manifestaba la orcaniza~---

cién por motivar al trabajador hacia las tareas.

7) La percepcifn de los empleados en relae==-
cifén a si se estaban limitando tan solo a avarentar la~

realizacibn de un trabajo.

8) El convencimiento de estar sobrecargados-

ds trabajos laboricsos.

Forehand propuso otra clasificacién estable--
ciendo una lista de caracter{sticas tales como el tama-
fio y la estructura de la organizacién, los patrones de-
liderazgo que siguen los supervisores, las redes de co-
municacién utilizadas para transmitir mensajes, los ob=-
jetivos de la organizacibn y la complejidad de todo el-
sistema., Afirma que las caracteristicas sefialadas no -
sSlo describen a la organizacifn, sino también el com--

portamiento y la satisfaccifn de las personas.

Los Lickerts propusieron una tercera clasifi-

cacidn mis completa de 6 variables:
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1} Flujo de comunicacién

2} Pré&cticas de toma de decisiones
31 Inter&s por las personas

4] Influencia en el departamento
5) Idoneidad tecnolégica

6] Motivacién

En las tres clasificaciones sefialadas se ob-=
serva que el ambiente organizacional consta de dos cate-
gorfas principales: la primera contiene los aspectos -—-
que se puedan y/o deben medir, por ejemplo, la jerarqufa,
objetivos de la organizacibn, las normas de desampeiio y
la medicifn de la eficisncia. Las otras no son visibles
pero tambifn desempeiian papeles clave en la conformacién
del ambjente organizacional por ejemplo, las actitudes,

los sentimientos y la satisfaccifn.

Existen muchas formas para medir el estado -~
del ambiente organizacional, ya sea que se trate de un =~
departamento, divisién o la organizacifn completa. Una
de ellas es utilizando encuestas en las que se pide al -
personal que evalie las principales variables de organi-
zacién tales como liderazgo, motivacifn, comunicacibén, =
toma de decisiones, objetivos y controles. Uno de los =

aspectos fundamentales es el hecho de gue las encuestas
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gon instrumentos que tratan de medir las causas gque de--
terminan el ambiente organizacional y la forma de llevar

la productividad y la satisfaccién.

El Clima Organizacional es el concepto miés am
plio de la funcifSn de Direccifn. Sirve para caracteri=--
zar e identificar las formas mfs probables de direccitn

que pueden utilizarse.

"El Clima Organigacional consta de un conjun-
to de caracter{sticas que son percibidas por la organiss

cifn y que:

a}l Describen a la empresa

b} La distinguen de otras

c) Es relativamente durudgro on el transcur~
80 del tiemapo ‘

d) Tiene influencia sobre las personas den--
tro de 81 y se dirige a ellas". (46)

A través de diversos estudios, se han logrado

agrupar estas caracterfsticas del clima, las cuales son:

1) El grado de autonomfa individual gue se -

le permite a loa miembros.
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2) El grado con que los superiores comunican

objetivos, reglas y procedimientos a sus subordinados.

3) Los comportamientos que la organizacién =

recompensa y el tipo de premios que cfrece.

4) La consideracifn, simpatfa y apoyc que =

expresan los superiores a los subordinados.

5) El alcance de los conflictos y la forma -~

cOomO se manejan.

El Clima Organizacional puede adoptar una in-
terminable variedad de formas, sin embargo, existen 4 ca
tegorfas generales que describen el clima de cualquier -

organizacién:

1.~ Clima orientado hacia el poder.- En es-
ta categorfa, la autonomfa de un individuo y las recom~--
pensas son determinadas por los caprichos y deseos de =
los que detentan el poder. El bienestar de los subordi-
nados depende mucho de gus superiores. Como ejemplos po
demos mencionar alqunos conglomerados y firmas de domi--

nio familiar.



- 148 -

2,- Clima orientado hacia el papel.- Recal~
ca el orden y la racionalidad. Se desarrolla en parte -
como reaccidn a una orientaciédn hacia el poder, La com=~
petencia y el conflicto se regulan principalmente median
te reglas y procedimientos. Se valora mucho la predici-
bilidad y la estabilidad, por lo que es muy diffcil rea-
lizar un cambio, Algunos ejemplos son los bancos, las -
Compaiifas Aseguradoras, las empresas ptiblicas y de bie-=-

nestar social.

3.~ Clima orientado hacia el trabajo.~- Den-
tro de esta tercera categorfa existen objetivos especifi
cos. La estructura de la organizacién, sus actividades
y empleados se evallan en dltima instancia en términos =
de su contribucifn al objetivo, Toda accifn estarf enca
minada a lograr el objetivo, si no, ser8 descartada. En
asta categoria se cuentan las firmas aeroespaciales, las
orquestas sinfénicas profesionales, los gtnnﬂo- equipos
de futball profesional y las firmas comerciales innovado

ras.

4.- Clima orientado hacia la gente.,- Esta -
categorfa persigue servir las necesidades de sus mism---
bros, Se busca asignar los trabajos en base a preferen-

cias o necesidades personales de aprendizaje y desarro~-
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1llo, vy compartir la carga de los trabajos imponulares y
sin recompensas de ilgual manera. Los ejemplos incluyen
algunas organizaciones de investicacién y desarrollo, ==

firmas consultoras y gruvos civiles de voluntarios.

No todos los climas orcanizacionales caen den-
tro de estas 4 categorfas, numerosas empresas tienen cli
mas con atributos que representan una combinacifn de 2 o

mis de estos tipos.

2, MODELOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

a) Modelo de Atkinson.

El modelo de Atkinson se basa en los deterxmi--
nantes ambisntales de la motivacisn y consta de las si--

guientes premigsas:

"l.- Todos los individucs tienen ciertos moti-
vos o necesidades bfsicas que rapresentan comportamien--~
tos potenciales v sé6lo influyen en el comportamiento =-=

cuando son provocados.

2,~ La provocacidn o no de esos motivos dea===

pende de la situacifn o del ambiente perseguido vor el -
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individuo.

3.~ Lasg propiedades particulares del ambjien-

te sirven para estimular o provocar ciertos motivos.

4.,- Cambios en el ambiente perseqguido trae--

ré&n cambios en el patrfn de motivacifn provocada,

5.~ Cada especie de motivacifn es dirigida -
hacia la satisfaccién de una diferente especie de nacesi

dad.” (47)

En este modelo existen 2 determinantes ambien
tales de motivacifn: la expectativa y el valor del in--

centivo,

La expectativa se refiere a la posibilidad de
satisfaccisn de la necesidad. El valor del incentivo es
la cantidad de satisfaccifn o frustacién de la persona,

unida al resultado de la secuencia del comportamiento.

b) Modelo de Litwin y Stringer

Estos autores afirman que el clima organiza--

cional depende de 6 dimensiones:
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l,~ Estructura de la organizacién
2.~ Responsabilidad

3.~ Riesgos (desaffo)

4.~ Recompensas

5.- <Calor y apoyo

6.~ Conflicto

La conclusidn a la que lleqaron Litwin y - - =
Stringer fue que climas organizacionales distintos pue~-
den ser creados por la variacisn en el estilo de lideraz
go empleado a la organizaciSn. Adem&s comprobaron que -
algunos climas organizacionales pueden ser creados en un
corto tiempo y que sus caracterfsticas vpermanecen estf=-
bles. Una vez creados presentan efectos significativos=
sobre la motivacibn y consecuentemente sobre el desempe~-

fio y la satigsfaccién en el puesto.

La moral de la organizacién puede dafinirse =--
como el sentimiento de posesidn por parte del empleado -
de permanecer y ser aceptado en un gruno de empleados a
través de su participacifn en las metas comunes y del de

seo de llegar a lograrlas.
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Se pueden distinguir dos tipos generales de -
moral: el primerc considera que la moral es una caracte
ristica individual, y el segundo, considera a la moral -
una caracterfstica de grupo. De acuerdo con el primer -
concepto “la moral es la combinacién de las actitudes -
que el empleadoc mantiene para con su trabajo, la compa--

fifa y su supervisor inmediato", (48)

Una actitud pFedilpon. a la persona a compor=-
tarse de modo favorable o desfavorable. El empleado gque
se siente desfavorablemente dispussto hacia su trabajo,
su compafifa o su supsrvisor, carecerf del sentido de --
identificacién que se asocia con un grado elevado de mo-

ral.

De acuerdo con el segundo concepto, un grado
elevado de moral implica: "que el individuo percibe una
posibilidad de satisfacer sus propios motivos a través =

de la cooperacifn del grupo". (49)
Para que dicha cooperacisn ocurra, es necesa-
rio que los miembros del grupo compartan un objetivo co-

mdn que valoren y consideren alcanzable.

De manera caracteristica, asociamos la moral
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elevada con el espiritu de equipo y con el avance oroani
zado hacia la consecusibén del objetivo. Se considera --
que los grupos gue carecen de espfritu y son desorganiza

dos tienen un grado bajo de moral,

Dentro de la moral del grupo en la orcaniza---
cién puede hablarse de moral seccional, departamental, -
divisional y de la misma compaiifa, cada una significa -

algo diferente debido a que sus metas son distintas.

4. DEFINICIONES Y MODELOS DE LA MORAL.

Guion define a la moral como "el orado en gque-~
las necesidades individuales son satisfechas y la medida
en que el individio percibe esa satisfaccibn a través -

del desarrollo de su trabajo". {50)

Segfin Guion la alta moral se caracteriza por =~
la ausencia de aqresividad, frustracién y conflictos, =--
por un eficiente desempeiic del trabajo y satisfaccifn --
del mismo, por actitudes favorables y por la cohesifn ==
que se da al encontrar la satisfaccién de las necesida--

des individuales dentro del grupo.

Propone 5 atributos diferentes gue a su jui~-~
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cio son esenciales para un adeucado concepto de moral.

1.~ Debe reconocerse la complejidad dindmica
de la moral.

2,=- Debe tratarse a la moral bfsicamente co-
mo un atributo del individuo.

3.~ Se debe reconocer gque la moral se rela~-
ciona con la situacifn del trabajo.

4.- Debe reconocerse el papel de la motiva--
cifn en la moral.

5.~ Debe ser aplicable a los empleados de ~-

cualquier nivel,

Stagner afirma que la moral se define como la
relacifn entre un individuo y el grupo, es un Indice de
la medida en que el individuo percibe la probabilidad de
satisfacer sus propios motivos a través de la coopera---
cién con el grupo., Obviamgnte, entonces, no existe fenS
meno de moral en general, el estado de la moral indivie-
dual debe ser medido en relacifn a un grupo especifico,

como su compaiifa y su grupo informal de trabajo.
Para Stagner, la moral depende de:

1.~ La percepciSn de la persona como elemento
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de un grupo Yy,
2.~ La percepcifn de sus metas identificadas

con las del grupo.

En conclusifn, dice que la mejor forma de ele
var la moral congisten en lograr que las metas individua

les y las del grupo, sean lo m&s afines posibles.

Para Yuzuk, la moral consta de 9 diferentes -

dimensiones:

1.~ Comunicacifn adecuada

2.~ Horario de trabajo

3.~ Competencia emtre compafieros trabajadores

4. Relaciones interpersonales con los compa-
fleros de trabajo

5.~ Status y raconocimiento

6.~ Condiciones de trabajo

7.~ Relaciones interpersonales con el supe~--
rior,

§.= Capacidad técnica del supervisor,

9,- Satisfaccién del trabado,

Yuzuk encontr8 que los trabajadores con un ni

vel alevado de moral son en su mayorfa loa que tienen --




- 156 ~

m8s experiencia ert su trabajo y los que mantienen un al-

to grado de productividad en el mismo.

Gordon defini8 a la moral como el sentimiento
de bienestar que experimenta un individuo cuando sus ne-
cegsidades son satisfechas completamente, Para &1, la mo-
ral se compone de 4 dimensiones:

1) La satisfaccifn general de las necesida=-

des.

2) El reconocimiento y status.

3) Necesidad de autorealizacifn.

4) Necesidad de expresifn.

Roach enfoca el concepto de moral en las acti
tudes del trabajador hacia la naturaleza satisfactoria o
insatisfactoria de los factores existentes, Determing --

que existen 12 factores que influyen scbre el njivel:

1) Las actitudes generales del trabajador --
hacia la compaifa.
2) Las actitudes generales del trabajador ha
cia la supervisifn recibida.
3) El nivel de satisfaccién con respecto a -
las normas de trabajo.

4) El nivel de consideracifin que muestra el=-



5)

6)

7

8)

9)

10)

11)

12)
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supervisor a sus subalternos.

La carga de trabajo y el nivel de presifn
del mismo.

El trato que la administracién da a los =~
individuos.

El nivel de orgullo del trabajador por =~
sus actividades en la compafifa.

El nivel del trabajador respecto de los =
salarios.

Las reacciones del trabajador con respsc=-
to al sistema de comunicacién formal en -
la organizacién.

Los niveles de satisfaccifn intrinseca de
los trabajadores.

La satisfaccifn del trabajador respecto -
al progreso y oportunidades de ascensos -
futuros.

Las actitudes del trabajador hacia sus ==

compaiieros.

"Para Roach, mientras mis favorablemente se -

perciban estos niveles, m&s alto serf el nivel de la mo-

ral*. (51)

"Applewhite reduce a 5 el ndmero de los facto
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reg que influyen en el nivel de la moralt

1) La imagen de la compaififa en el empleado.

2) La calidad general de la supervisifn apli
cada al empleado.

3) La satisfaccifn econfmica o las recompen-
sas materiales otorgadas al trabajador.

4) La amistad de los compafieros de trabajo y
su capacidad para trabajar en conjunto =~
sin friccién.

5) El nivel de satisfacciSn intrinseca del -
trabajadoxr*. (52)

El autor considera 3 categorias fundamentales

de percepcién come determinantes criticos de la moral:

1.~ Las percepciones de los trabajadores ~--
acerca del status de los factores de la organizacisén so-
bre los cuales ellos no tienen control. Esta percepcidn-
incluye muchos factores sobre los que tiene poca o ningu
na influencia. El tipc de supervisién que recibe el tra~
bajador, el espiritu cooperative o no cooperativo de los
compaiieros de trabajo, las politicas y actitudes de la -
compafifa hacia sus trabajadores, las condiciones de tra-

bajo y otros factores suelen estar en su mayor parte fue
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ra del contrecl del empleado individual. Si el trabajador
percibe estos factores como favorables, la moral tender$

a ser mis alta que si los factores parecen desfavorables.

2.- La percepcifin de los trabajadores acerca
del nivel de satisfaccifén obtenido por recompensas pre--
viamente otorgadas. Se refiere a la reaccifn del trabaja
dor hacia las recompensas recibidas en el pasado. 5i las
recompensas se consideran justas y la realizaciSn obteni
da a través de ellas es suficiente, la moral tenderf a ~
ser nis alta que si las percepciones toman una direccifn

opussta.

3.- La percepcifn de los trabjadores acerca-
de futuras oportunidades y condiciones en las que se pue
dan obtener recompensas adicionales. S5i el trabajador mi
ra hacia el futurc y percibe cportunicades de satisfac--
cién y logro en las recompsnsas y condiciones futuras, «
1a moral tenderf a ser alta. Pero, si Sstas no son cla--

ras, la moral descendsri.

Estos 3 factores bisicos forman un clima crga
nizacional y determinan la percepcifn de bienestar en un

momento dado.
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En cohlulidn, podamos dacir qQue no exite un -
concepto universal de la moral ni tampoco un concenso de
sus efectos sobre el dessmpefio del trabajdor. sin ambar-
go, algunos autores coinciden en ciertos factores o di--

mensiones determinantes de la moral.

Baséndonos en los diversos autores considera-
mos & la moral como el conjunto de percepciones del tra-
bajador acerca del estado de su bisnestar, es decir, el-
grado de satisfaccibn del trabajador con respecto & las-
condiciones y circunstancias de la organisacifn. Podemes -
afirmar que ls moral es alta cuando las condiciones y --
circunstancias son favorables y que es baja cuando @stas

son desfavorables.

La moral de grupo y la moral individual se in
terrslacionan, se influyen mutuamente sin ser necesaria-
mente indénticas. La moral engloba un sentimiento de gru

po ¥ un espiritu de compafierismo.
5. EFECTOS DE LA MORAL.

Uno de los efectos mils impredecibles del ni-=~

vel de la moral es el que tiene sobre la productividad--
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del trabajador. En ocasiones, cuando la moral es alta,
la productividad tambidén lo es, pero otras veces pueda

sexr baja atin cuando la moral sea alta y viceversa,

Vale la pena luchar por una alta moral ya que
de ella se pueden derivar muchos efectcos positivos. La
moral se determinard en su mayor parte a través de las -
percepciones y actitudes de los trabajadores, por lo tan
to, los administradores pueden buscar las condiciones -~
_ que hagan que dichas percepcicones se orienten positiva--
mente. Pueden concentrar sus esfuerzos para gque los ss-
tilos de supervisifn, polfticas de la compaiifa, condicio
nes de trabajo y otros factores externos que estén fuera
del control del trabajador estén orientadcs hacia el em~
pleado. También pusde aplicar estilos de liderazgo que
apoysn y estimulen al trabajador, politicas y condicio--~
nes que lo beneficien y crear sistemas de comunicacidn -

para mantenexlo informado.

Algo particularmente importante es la comuni-
cacién de los beneficios al trabajador, de manera que su
percepcifn se vuelva positiva conforme observe que las -~
acciones efectuadas son favorables. Las recompensas de-
ben ser consistentes, equitativas y dadas a conocer por

anticipado.



RELACIONES ENTRE LAS PERCEPCIONES DEL TRABAJADOR,
LOS NIVELES DE MORAL Y LOS EFECTOS DE LA MORAL.

La percepcién del
trabajador respectq
a los factores favg
rables o desfavora-
bles que estdn fue-
ra de su control =--
van dirigidos hacigy
&1 mismo y hacia -]
sus compaheros,

- . - e - -
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= el

Alta moral
si las per

cepciones
son positi

Percepcién del tra-
bajador del nivel -
de satisfaccifn que
ha obtenido de re-
compensas anterio-
res por un trabajo
previo,

vas.

I
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Baja moral

sl las per
cepciones

Alto nivel de cooperacién,

Deseo de observar las reglas def
la compaiifa.

M&s cuidado al manejar las pro-
piedades y equipo de la compa-
nfa,

Lealtad y respeto hacia la orgé
nizacién,

Relaciones armoniosas de traba-
jo.
Trabajo sin quejas.

Se reducen los cambios, el au--
sentismo y los retardos.

Percepcifén del tra-
bajador de las pos
bilidades en las -~
que se puedan obte-
ner recompensas fu

son negati
vas,

turas por un traba-
jo futuro.

Falta de cooperaci8n.

Falla al observar las normas y
reglamentos.

Indiferencia hacia las metas y
objetivos de la compaiifa.

Falta de interés e integracifn
con los compaferos.

Aumentan las quejas acerca del
trabajo.

Aumentan los cambios, el ausen-
tismo y los retardos.

187
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6, EVALUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

En todo enfoque de la evaluacién del clima =~
organizacional se estudia uno o m&s de los 3 elementos=—
que van asoclados en forma regular con un grado elevado
de morals la c¢ohesiSn del grupo, la entrega a la conse-
cucibn de los objetivos de la organizacibén y cierto sen
tido de avance hacia la consecusién del objetivo. Para
determinar hasta qué grado el grupo funciona como un to
do cohesivo se debe estudiarlo como una unidad. Se de-
be determinar el nivel de conocimiento de la existencia
de un objetivo por parte de los miembros del grubo y sa
ber hasta qué grado consideran que ellos mismos contri-

buyen en forma sustancial al esfuerzo general del orumo.
a) La sociometrfa.

La sociometrfa es una técnica desarrollada --
por Moreno que estudia las estructuras del grupo. Se ha
utilizado para evaluar la moral y para sugerir posibles
cambios o modificaciones en la estructura de los grupos.
Es de esperarse que en un grupo con un alto nivel de mo
ral su estructura sea relativamente cohesiva y que cuan
do el nivel de moral es bajo existen alguncs empleados=

que no estsn identificados con el qrupo.




- 164 -

Cuando se usan procedimientos sociométricos ~=-
en grupo de trabajadores Se pide a cada individuo del ==
grupo que indique a la persona que, en su opinifn, apor-
ta la mayor contribucifén al esfuerzo total del orupo, es
el mejor trabajador, serfa el mejor supervisor y vicever

Las selecciones y los rechazos resultantes se®
resumen visualmente en una gr&fica de la estructura del-
grupo llamada sociograma. Cada persona est§ representa-
da por un cfrculo, las selecciones por flechas continuas

y los rechazos por flechas discontfnuas,

El lf{der del grupo es la persona gue racibe -
la mayor preferencia (mayor nfimeroc de flechas contfnuas-
dirigidas hacia &§1); si este individuo es también el je
fe entonces resulta ser ambos lfderes: el formal y el in
formal. Sin embargo, si el lfder formal no recibe la --
preferencia, es inminente que s6lo es lfder de nombre vy
que el lfder informal, sl es que existe, es la fuerza -
real del grupo. A esta persona se le conoce come "estre

lla”, (54).

Para realizar un an8lisis sociométrico de la -

estructura de un grupo, es necesario que &ste cumpla - -
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ciertos requisitos:

l.- Los miembros del grupo deben haber esta-
do estrechamente asociados durante un perfodo suficiente

para haberse formulado opinién el uno del otro.

2.~ Los miembros del grupo deben estar fami-
liarizados con las capacidades y limitaciones de cada =--

uno, y

3.- El grupo debe compartir un objetivo o ta

rea comdn.

La informacifn que proporciona un socicgrama
respecto de la estructura de un grupo puede ayudar a me-
jorar la moral. Cualquier procedimiento que elimine a -
las camarillas o a los solitarios, ya sea integrdndolos
dentro de la estructura del grupo o bien apartfndolog —
del mismo, puede mejorar la moral e incrementar la coche-

sidn.

El sociograma es muy valioso cuando se trata

de identificar a los l1fderes potenciales,

b) Las Encuestas.
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Adem$s de la cohesifn, la moral depende de —
otros factores. Para evaluar la moral es importante co-
nocer los sentimientos del empleado hacia sus compaiieros,
la compaiifa y su supervisor, Para mantener el nivel de
la moral alto es necesario que los empleados comprueben
que su trabajo es importante para los intereses de la --
compafifa, que la compaiifa se interesa en ellos como indf
viduos y que el supervisor tenga una actuacifn equitati-
va en su papel de intermediario entre los luplol&Ol y la
compaiifa,

Las actitudes y opiniones de los empleados se
pueden investigar mediate los cuestionarios, las éntre--
vistas y las escalas de actitudes y sirven fundamentalmen

te para 3 prop8sitos:

1.- Como instrumento de diagndstico gue ayu-
da a determinar algunas de las causas de friccién entre

gerencia y empleado.

2.~ Como base para mejorar la solidaridad y

la moral del grupo.

3.~ Constituyen una evidencia concreta para

los empleados dea gue la administracifn efectivamenta se
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interesa en ellos y en sus opiniones.

¢) Cuestlonario.

El cuestionario es el procedimiento més econé-
mico y el que se usa con mis frecuencia. Su forma puede
variar de acuerde con la clase de informaciSn que se de-
sea obtener, el tiempo de que se dispone para tabular =--

las respuestas y el nivel profesional de los empleados.

El principal aspecto en que dififeren los cues~
tionarios es la extensiSn de su estructura. Un cuestio=
nario de estructura altamente elaborada presenta pregun-
tas muy especificas y limita la naturaleza de la respues
ta que puede dar el empleado. El porcentaje de emplea--
dos que marcan cada alternativa de este tipo de cuestio-
narios se puede resumir con facilidad. Algunas vecas se
califican adjudicando valores a cada una de las alterna-
tivas y promediando los valores de las alternativas mar~

cadas por cada sujeto,

Los cuestionarios sin estructura dejan al que-
responde mis libertad para hacer comentarios relaciona--
dos con sus actitudes y opiniones. Fs mucho més diffcil

resumir e integrar las respuestas que cuando se adminis-
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tra un cuestionarioc de alta estructura.
4) La Entrevista.

La entrevista implica un cierto modo de admi~
nigtracién verbal de un cuestionario. Con frecuencia se
combinan log dos procedimientos. La administracién pre-
liminar de un cuegtionarioc puede seflalar 4reas gque ameri
ten una discusifn més minuciosa durante la entrevista, =
La ventaja de la entrevista es que permite un contacto =
directo entre el empleado y el interrogador. Por consi-
gulente, 8i se lleva a cabo con habilidad, se pueden des
cubrir fuentes antes desconocidas de un bajo nivel de mo
ral. La entrevista proporciona al empleado la oportuni-
dad de manifestar no s8lo cémo se siente, sino también -
por qué lo siente, y de aportar sugerencias positivags =

acerca de la manera de mejorar la moral,

8in embargo, la entrevista puede presentar di
versas dificultades. Su validez depende del estableci—
miento de una corriente de simpatfa. En caso de que &s-~
to no se logre, al interrogado puede temer acerca de las
represalias que pueda tomar la administracién y por lo -
tanto, la utilidad de sus respuestas disminuirs, En si,

para lograr una entrevista con éxito se necesita de mu--
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cha habilidad y experiencia.

e) Escalas de actitud.

Las escalas de actitud se basan en los concep-
tos en gue se fundan los procedimientos de las prusbas =
psicolSgicas. A diferencia de la informacién cualitati-
va que proporcionan los cuestionarios y las entrevistas,
la escala de actitudes es una medida psicolSgica. Pro--
porciona un indicio del grado en que el empleado mantie=

ne sus actitudes favorables o desfavorables.

7. METODOS PARA ELEVAR LA MORAL.

Existen 5 métodos que han sido usados en dife-

rentos épocas para elevar el nivel de la moral:

l.- Acsrcamiento de un experto.

2.~ Espfa industrial.

3.~ Consultor industrial.

4.- Acercamiento a problemas de los emplea=-~
dos.

S.~ SoluciSn de los problemas.

Ninguno de estos métodos ha probado seruna --
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herramienta efectiva para mejorar el nivel de la moral.
Sin embargo, continfian usindose bajo el supuesto de que
gon vilidos para su propSsito final. No obstante deben

ser usados con mucha precaucisn.

l.~ Acercamiento de un experto.- La figura
principal en este método es el "Experto" cuya funcidn es
hacer un recorrido por toda la organizacién hablando con
el personal para después escribir un reporte acerca de -
su opinién sobre las condiciones en que se encuentra la

organizacisén y sus sugerencias para mejorarla.

2.~ Espfa Industrial.- En oste método la fi
gura principal es tambidn un "experto” pero cuya verdade
ra identidad es desconocida por los empleados y supervi-
sores., El experto se introduce en la organizacién como
un empleado mis. Su trabajo consiste en ganar la acepta
cifn de sus compafiercs y de esta manera adquirir un cong
cimiento mfs real del grupo y de sus quejas o problemas,
Posteriormente informa a la direccifn las condiciones am
bientales y las dificultades técnicas que, en su opinién,
bajan el nivel de la moral. A su debido tiempo el espfa

desaparece,

3.- Consultor Industrial.- El consultor in-
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dustrial es muy dtil para elevar el nivel de la moral, -
ya que mejora las relaciones interpersonales y actda co-
mo un canal de comunicacifn entre el empleado y la direc
cién. El consultor industrial se presenta a los emplea-
dos como un representante del departamento de personal a
quien deben acudir en sus horas de trabajo, sin que ello

repercuta en su sueldo,

El uso de este método ha probado que el perso
nal de la organizacifn estf dispuesto a platicar abierta

mente sus problemas con un consultor,

El consultor industrial es valioso porgue as-
t& en posicifn de promover la cooperacién del grupo y de
ayudar a las personas a distinguir los objetivos, sus -=
avances hacia los mismos y el significado de su trabajo

en relacitn a su logro.

4,- Acercamiento a problemas de los emplea--
dos.- Este método es el m&s usado y tiene varias venta-
jas sobre los otros. Sin embargo, requiers de una gran
habilidad, ya que propone el establecimiento de la demo-

cracia en el trabajo.

En este método un psic8logo entrenado, gue no

juega el papel de experto, presenta un problema comdn a
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los empleados. Luego, con un minimo de interferencia pe
ro con cierta gula, permite gue los empleados lo resuel-
van por ellos mismes. EIl principal efecto de este mé&to-
do es que fomenta la cooperacifn en grupo gue es en sf,

un factor muy importante para elevar el nivel de la mo-

ral, Mientras trabajan para resolver el problema, los =
empleados establecen una meta: la solucifn, Ademi&s ven
el progreso que est&n haciendo y participan activa y sig
nificativamente en el esfuerzo para resolver el problema.
En este método, como #e ve, se presentan los principales
slementos que van asociados en forma regular con un gra-
do elevado de moral, asi que se logra incrementarla auto

miticamente con la solucién del problema.

Los tipos de problemas que pueden ser usados
son casi ilimitados mientras se refieran a un grupo espe

cifico.

En esta té&cnica se convoca a junta a un grupo
de personas y se presenta brevemente sl problema por el
moderador, guien debe estar entrenado para conducir una
junta democr&ticamente. Debe fomentar la discusién li=--
bre y debe estar en posicifn de asegurar al grupo que la

direccién respetar§ su recomendacifn final,
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Es muy importante no poner presifn en el gru-
po para que llegue a una decisiSn y que el moderador lle
ve la discusifn de tal forma que ninguno de los partici-~
pantes crea que los estd dirigiendo hacia cierta deci-=--
8i6n, No es necesario que estasreuniones ge lleven a ca
bo regularmente, Cuando el grupo ha tomado su decisién,

se sentir8§ orgulloso de &1 y de sus miembros.

5.~ Solucifn de los problemas.- Este método
deduce gque cualquier medida que se adopte para mejorar
la moral debe modificar las percepciones de los emplea--
dos para acrecentar el lenﬁido de cohesidn e identifica-
¢ibn individual con el grupo y debe poner de manifiestc
la importancia de los objetivos de la organizacifn y del
papel de cada uno de los miembros en la consecusisn de -
.los objetivos. Para lograr lo anterior se reguiere de -
una comunicacién eficaz a través de toda la estructura
de la organizacifn y de la identificacién de los emplea-
dos en la solucisn de los problemas de la empresa, Aguel
cambic en la organizacién que impligque modificaciones de
los métodos y grupos de trabajo establecidos va con fre-
cuencia relacionado con un bajo nivel de moral debido a
que la cohesifn del grupo de trabajo se destruye y sur=--
gen actitudes desfavorables por la desviaci®n forzosa de

la forma acostumbrada de hacer las cosas.
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En este caso, el nivel bajo de moral puede --
evitarse con la participaci6én de los empleados en las --
discusiones relacionadas con tales cambios y de las golu

ciones alternas.

La solucién anterior se basa en el sentimien~
to de solidaridad que experimentan cuando trabajan en --
grupo las personas para lograr la solucién de algtn pro-
blema com@n. Ademfs cuando se estimula a los empleados
para que tomen parte en discusiones de grupo relaciona--
das con los problemas de trabajo, se encuentran en una -
mejor posicién para comprender algunas de las limitacio-
nes que afronta la gerencia, y #sta, a su vez puede com-
prender mejor 1o que necesitan los empleados y lo que de

sean obtener de su trabajo.

Cuando los empleados comparten la responsabi-
lidad de desarrollar una solucifn definitiva del proble-
ma, y &sta ha sido aceptada por el grupo, el esfuerzo neg

cesario para lograrla es mfnimo.



CAPITULD VIII

¢SE PUEDEN MODIFICAR LAS RELACIONES INTERPERSONALES?

"Es preciso tomar en congidera
cifn que no hay nada més difi
cil de realizar, de éxito mfs
dudoso, ni més peligroso en =~
su manejo, que la iniciacifn

de un nuevo orden de cosas™ .

Nicolds Maquiavelo.
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Las organizaciones y las parsonas cambian con
tinuamente., Nuevos objetivos se establecen, mientras -
gque los viejos son reestructurados y modificados; mien-
tras nuevos departamentos se crean, los viejos se reorga-
nizan; las personas salen de la organizacifin o cambian
de puesto; nuevas personas son admitidas; los produce==~
tos sufren alteraciones profundas y la tecnologfa avanza.
Las personas también se desarrollan, aprenden nuevas co-
sas, modifican sus comportamientos y actitudes, desarro-
llan nuevas motivaciones o crean nuevos problemas.

Casi tod;s los cambios que se efectdan dentro
de una organizacifn tienen intenciones positivas y pro--

gresistas, y de hecho pueden ser necesarios para la so--
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brevivencia de la organizacién.

Las personas que se enfrentan a los cambios,
suelen tener tensiones, inquietud y ansiedad que afectan
a la personalidad de un individuo durante un perfodo de
cambio. Evidentemente, un cambio indeseable y dréstico
puede producir tensiones; as{ también un cambio conve---
niente como por ejemplo un ascenso, puede provocar ansie
dad. Los cambios se ven afectados en parte por el am---

biente en que funciona una organizacién.

El proceso de cambio organizacional inicia -
con la aparicién de fuerzas que crean la necesidad de -
cambio en alguna parte o en algunas partes de la organi-
zacifn., Estas fuerzas pueden ser exfgenas O andﬁqonll.l

la organizacién,

Las fuerzas exSgenas provienen del ambiante,
son fuerzas externas que crean la necesidad de un cambio
organizacional interno. Los intentos de un cambic inter
no pueden ser conscientemente planeados para que el ajus
te a las nuevas condiciones externas, se procese con el
minimo de perturbaciones o desequilibrio estructural y -

de comportamiento dentro de la organizacibn.
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Las fuerzas endfgenas que crean necesidad de
un cambio estructural y de comportamiento, provienen de
. la tensién organizacional. Estas fuerzas de cambio re==-
presentan condiciones de equilibrio ya perturbadas, den-

tro de una o mds partes de la organizacibn.

El cambio organizacional debe ser planeade, ~

es un proceso contfnuo gque lleva afioa.

"Existen cinco objetivos b&sicos de cambio:

1. Objetivos Estratéigicos.

Son aquellos objetivos de cambio preocupados
en alterar la relaciSn entre la organizacifn como un to-
do y su ambiente, Como por ejemplo la revigifn de los -
objetivos, crear nuevos productos, obtener nuevos ¢lien-
tes, etc.

2. Objetivos Tacnol8gicos,

Son aquellos objetivos directamente relaciona
dos con al cambio en la tecnologfa de producciSn, fabri-

cacifn, equipo y otras partes fiszicas de la organizacifn.
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3. Objetivos Estructurales,

Son aquellos objetivos de cambio preocupados
de las alteraciones en las relaciones de subordinacién:
procesos de comunicacifn, decisiones, relaciones de auto

ridad, etc.

4., Objetives de Comportamiaento,

Son aquellos objetivos enfocados al cambio de
creencia, valores, actitudes, relaciones interpersonaless,
comportamiento grupal, comportamiento intergrupal y fenf

menos humanos similares.

5. Programas.

Son aguellos objetivos de cambic que se desti -
nan a alterar la estructura o los aspsctos de los planes
de incrementacién técnica en la produccifn, en sl merca-
deo, en la investigacién y desarrollo y en otras Sreas, -
tales como cambio en los canales de distribucifn, requi-
sitos y procedimientos del control de calidad y territo-

rios de ventas.® (55)

En base a 1o anterior, el cambio es importan-
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te en el estudio de la conducta organizacional porque =
tanto individuos como organizaciones tienden a resistir-

se a 61.

l.~ Resistencia al cambio

Los obstfculos para el cambioc son factores ame-
bientales gque dificultan la aceptacién y la aplicacién -
del cambio.

Entre ellos se encuentran los costos econfmi--
cos, los inconvenientes para obtener financiamientos, ==
los problemas con la nueva tecnologfa y la falta de re--~
cursos, S5in embargo, el obsticulo m&s diffcil es la opo
gicién frecuente de los empleados a los cambios. Esta -
actitud se denomina resistencia al cambio, Las personas
se levantan con frecuencia como barreras para el cambio-
necesario. En otras ocasiones, responden a lés cambios-
Yy colaboran con la administracifn, Sus respuestas depen
den en gran parte, de sus propios valores e intereses, -
por lo que, a menudo, sus respuestas son diferentes de -~

las de la administracisn.

La resistencia de los empleados al cambio es -~

de tres tipos distintos:
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1. Resistencia racional 1égica.

Se debe al tiempo y los esfuerzos que se re~--
gquieren para ajustarse al cambio, incluyendo las nuevas-

tareas que es necesario aprender.

2. Resistencia psicolégica.

Se ocupa de las actitudes y los sentimientos =
de los empleados individuales. Los empleados temen a lo
desconocido, desconffan de la direccién administrativa -

o sienten que su sequridad se ve amenazada.

3. Pesistencia sociolSgica.

Se ocupa més de los valores e intereses de - -
grupos. Hay coaliciones pol{ticas, diferentes valores -
de sindicatos laborales y de la comunidad. A nivel de -
grupos pequefios, hay amistades de trabajo que se pusden-
ver. trastornadas por los cambios. Los valores sociales-
son fuerzas podercsas sn el ambiente, por lo cual deben-

ser tomadas en consideracisn.

2. FEstrategia para el cambio.
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Debido a la resistencia al cambio, la adminig
tracisén debe contar con una buena estrategia para ini---
eiar el cambio. Dicha estrategia puede ser de participa
cibn o de coherci6n, En la primera, los individuecs ¢ --
grupos seleccicnan los nuevos objetivos y/o los métodos
para alcanzarlos. Muchas veces, cuando se informa con = -
claridad a las personas sobre la necesidad del cambio y
se les alienta a adoptar una actitud positiva hacia €1,
ge termina ganando la participacisn abierta de los indi-

viduos.

Por otro lado, cuando los empleado son poco-
maduros y aceptan mejor un liderazgo dirigido, se requie
re de un cambio obligado. En este caso, el director uti
liza su poder para forzar al grupo a obedecer, es decir,

impone el casbio al grupo,

Para lograr un cambio de actitudes o hibitos

de trabajo es necesario pasar por tres etapas:

1. Descongalamiento de los hébitos antiguos,

O sea, analizar las razones de la resistencia al cambioc,

2, Introduccifén de nuevas conductas,
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3. Recongelamiento del nuevo eouilibrio.

Al poner en marcha estas tres fases del proce-
so de cambio, la mayorfa de las organizaciones se apoyan
en sus propios gerentes, Sin embargo, hay ocasiones en=
que es necesario un agente de cambio externo que sea ex-
perto en introducir un tipo especf{fico de cambio. Entre
algunas de las tdcticas que empnlean estos individuos se-
encuentran: el adiestramiento de sensibilizaciSn, trans-
formaciones en las estructuras de recompensas, cambios =~
en la estructura de toma de dacisiones, adiestramiento -

en el trabajo y desarrollo de aeguipos,

3. Desarrollo Organizacional.

Existen multitud de formas para incrementar -
la efectividad de una organizacién. E1 t&rmino desarro~
1llo organizacional se ha utilizado para referirse a una-
gran variedad de estrategias orientadas a la conducta, -

que han resultado Gtiles para este fin.

Después de la Segunda Guerra Mundial, los ==
programas de capacitacidn empezaron a tomar una perspec-
tiva diferente en muchas organizaciones. En lugar de =
centrarse en el desarrollo de aptitudes para resolver -

problemas funcionales, se centraron en cambiar las acti-
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tudes y h&bitos de interaccifn entre los individuos miem
bros de la organizacién. Este cambio de actitudes y hé&-
bitos fue llamado un cambio en el clima orcanizacional.-
Después del cambio los integrantes de la organizacidn es
tar&n dentro de una estructura mental apropiada para re-
solver problemas, afrontar conflictos, formular polfti--
cas y manejar mis eficazmente los asuntos operacionales.
Esta tendencia da prioridad al cambio en las relaciones-
interpersonales, ya que a través del mejoramiento de es-
tas relaciones es posible un desarrollo de las potencia-
lidades de la organizacifn y de sus miembros a nivel in-
dividual. A esta tendencia se le conoce como desarrollo

organizacional.

El término desarrollo organizacional se utili-
za para referirse a una gama muy amplia de estrategias =
orientadas a incrementar la efectividad de una organiza-

cién.

Segln French y Bell, Ql desarrollo organiza~==-
cional "es un esfuerzc de gran alcance para mejorar los-
procesos de resolucidn de problemas y renovacién de la -
empresa, por medio de un clima crganizacional més eficas
y con mayor grado de colaboracién y utilizando un agente

de cambio o catalizador, asf como la teorfa y tecnologfa
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de las ciencias de la conducta aplicadas y la investiga~-

cién de la acci8n“. (56}

La esencia del desarrollo organizacional es -
vitalizar, activar y renovar los recursos técnicos y hu-
manos de la qrganizaci&n. Este proceso de renovacién -
ayuda a establecer lag condiciones que alientan la moti~

vacifn y el desarrollo individual.

El desarrollo organizacional es un programa -
de accién en el que se examinan las necesidades de la or
ganizaciSn y las del parsonal, y se desarrollan para gue

ge trabaje en armonfa hacia la consecusisn de las metas.

El desarrollo organizacional congta de tres =~

elementos b&sicos:
1., El diagn8stico.

Consiste en analizar la situacién y recopilar

la informacifn sobre al estado de lil cosas.
2. La accién.

Consiste en la intervenciSn propiamente dicha
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en la que los individuos, los gqrupos o las unidades que=-
constituyen los objetivos se dedican a alcanzar las me~-
tas de tareas relacionadas con el mejoramiento de la or-

ganizacién,
3. El seguimiento del proceso.

Comprende el control y la retroalimentacién =
para vigilar que todo marche de acuerdo con la estrate--

gia.

En base a 16 anterior podemos decir que el de=
sarrollo organizacional es bisicamente un método que fa-
cilita el cambio y el desarrollo de la gente, de la tec~
nologfa y de los procesos de la organizacifn, es dacir,=-
que a través de todas sus técnicas busca mejorar la efi-
ciencia de la organizacidn y el bienestar de las perso--

haa.

4. Calidad de vida en el Trabajo

Existe un conjunto de cambios organizaciona==-
les que empieza a tener un impacto en el medioc ambiente-
con un largo alcance. Estos son los cambios estimulados

por el movimiento en pro de la calidad de vida en el =-
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trabajo. Como el movimiento estf disefiado para afectar
la totalidad de la existencia de los individuos, su im--
pacto potencial sobre la organizacifn y el medio ambien-~

te es muy grande.

Se dice que el movimiento de calidad de vida
en el trabajo se refiere "a los numeroscs intentos de al
terar la estructura y el proceso organizacional, a fin -
de mejorar el biengstar de los trabajadores y la produc-
tividad de las empresas.” (57) El movimiento de calie-
dad de vida en el trabajo es la salud integral fisica, ~
mental, emocional, a través de la satisfaccifn m{nima de

las necesidades humanas.

Existen diferentes ideas sobre lo que signifi
ca el movimiento de calidad de vida en el trabajo, como

son:

1. Dar mayor participacifm a los smpleados -

en las decisiones del trabajo.

2. Que los empleados tengan una participa---

¢cifn en la propiedad de la empresa.

3. La eliminacifn de los peligros para la sa



- 189 -

lud y el mejoramiento de la seguridad en el lugar de tra

bajo.

El movimiento de calidad de vida en el traba=-
jo afecta a todas las funciones de la organizacifin entre
las cuales pcdemos destacar la selecciSn, capacitacién
y desarrollo, la direccidn y éupervi-ibn y al disefio -

del puesto.

Dicho movimiento se interega por los procesos
de geleccifn, a fin de verificar que sean justos y que =
acrecienten las oportunidades del candidato para el éxi-
to personal. Tales procesos deben proporcionar informa-
ci8n confiable sobre el trabajo de modo que se pusda ha-
cer una seleccifn laboral inteligente y deben buscar un
pueato para el candidato que se ajuste mejor a sus habi-

lidades y necesidades.

Con respecto a la capacitacidn y al desarro--
1llo, se pretends mantener las habilidades y las oportuni
dades de desarrollo que hacen a los empleados mfs produc

tivos.

En lo gue se refiere a la direccisn, al movi-

miento de calidad de vida en el trabajo propone un arre-



- 190 -

glo formal que garantice & los empleados su participa---
cifn en las decisiones importantes, y la supervisifn de~
be facilitar las oportunidades para que el personal par-
ticipe en actividades relacionadas con el trabajo, a fin

de estar satisfecho.

Para la mayorfia de las personas, una buena vi
da de trabajo significa un empleo interesante, remunsra-
tivo y excitante. Lo més importante dentro de lo gue se
refiere al movimiento de calidad de vida en el trabajo -~
es al disefio del puesto, pues es la naturaleza de &ste -
lo que afecta de wanera mis Intima al trabajador. 8in -
embargo, no siempre la falta de satisfaccifn q.l trabaja

dor se resuelve mediante el redigefioc del pussto.

Para diseflar un puesto, hay que tomar en cuen
ta el grado de espacializaci8n y eficiencia que exige la
organizacifn, la disponibilidad, capacidades y las expec
tativas sociales de los empleados, asi como las necesida

des de orden superior gque toda persona busca satisfacer.

Las perscnas con un firme deseo de satisfacer
necesidades de orden supsrior, realizan su mejor esfuer=-
20 cuando se sitfan en puestos que reunsn las siguientes

caracterf{sticas:
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a) Autonomfa.- Es la responsabilidad por el
trabajo, libertad de tomar decisiones que tienden a in--

crementar el sentido de reconocimiento y autoestimacidn,

b) Variedad.- Es el uso de las diferentes ap
titudes y capacidades con el fin de evitar el aburrimien

to, la fatiga y los errores.

c)l Identidad de tareas.~ Es hacer toda una -
parte del trabajo que se identifique como una contribu--
ci6n especf{fica del trabajador hacia el objetivo y pro~-
porcione un sentimiento de orgulld por los resultados --

cuando se ha realizado,

d) Retroalimentacifin.- Se debe indicar a los
trabajadores la medida en que realizan correctaments sus

tareas con el objeto de orientarlos y motivarlos.

Algunas soluciones a los problemas de redise~

Ao de puestos son:

1. simplificar el trabajo cuando 8ste englo-
ba muchas tareas, eliminando las inecesarias e identifi-

cando las similares o iguales.



- 192 -

2, Rotar a los trabajadores en los puestos =
muy especializados, con el fin de romper la monotonfa y

exigir diferentes actitudes y capacidades.

3. Afadir tareas a un puesto para proporcio-

narle variedad y reducir la monotonfa.

4. Proporcionar mis responsabilidad en las -
funciones de planeacién, direccifn y control para produ-

cir mayor motivacién,

Cuando el movimiento de calidad de vida en el
trabajo se da dentro de una organizacifn, cambian las ba
ses en que Bsta se fundamenta. Este cambio se resume en
la aiguiente tablai

VALCRES DE CALIDAD DE VIDA -
YALORES ANTIGUOS EN L TRABAI0.

l. Subdivisifn y especia 1. Agrupacidn Sptima que exi
lizaciSn de trabajo. ja las habilidades totales -
del individuo.

2, Linea de mando verti- 2, Estructuras participati-=

cal, vas,
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3. Supervigifn egtricta.
¢Qué haces?.

4. Enfasis en la compe--

tencia.

5. Enfasis al imperative

tecnoldgico.

6, Organizacifn mecani-—

cista.

7. S8lo productividad -~

econémica.

3. Manejo sobre resultados.

¢Qué logras?,

4. Enfasis en la colabora--=

¢i8n.

5. Optimizacién de los facto

res técnicos y sociales.

§. Organigacifn orginica,

7. Se pondera la actividad -
social, ¢Qué es al hombre?.



CAPITUOLO IX

INVESTIGACION REALIZADA EN EL STC METRO
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Con el ohijeto de hacer una aplicacién préctica
de la teorfa expuesta, se llevé a cabo una investigacidn

de clima organizacional en el STC METRO.

Los motivos de eleccidn de este organismo fue-
ron:
1. La facilidad para realizar la investigacifn a todos -
los niveles jeradrquicos y
2. Porque estd integrado por trabajadores de diversos me
dios sociales y culturales que reflejan al burécrata

mexicano.

ANTECEDENTES DEL STC METRO
Para ampliar el panorama del fin que persigue
este organisme, a continuacién expondremos breves antece

dentes.

El Sistema de Transporte Colectivo METRO se ~=
constituyé mediante el decreto pubiicado el dfa 29 de -~
abril de 1967 en el Diario Oficial de la Federacién, asf
como sus reformas publicadas en el mismo en los afios ---
1968 y 1984; instituyéndose como un organismo pdblico --
descentralizado con perscnalidad juridica y patriwmonios
propios y cuyo objetivo es las construccién, operacifn y

explotacifn de un tren r&pido con recorrido subterrfneo
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y superficial, para el transporte colectivo en el Distri
to Federal, principalmente en la ciudad de M&xico. Asf -
como la operacifn y explotacién del servicio pGblice de
transporte colective de personas mediante vehfculos que
eirculan en la superficie y cuyo recorrido complementa -

el del tren subterr&neo.

La estructura orgdnica del sistema a través de
los ailos de explotacifn ha sufrido modificaciones rela--—
cionadas con el crecimiento de las lfneas, actualmente -

se encuentra integrada de la siguiente manera:

Diraccitn

Subdireccién de operacién

Subdireccitn de planeacién y evaluacién

Subdireccién jurfdica y de vigilancia

Subdireccién de administracién

Su principal objetivo es coadyuvar al cumpli==-
mie co de las metas del organismo mediante la planeacién,
coordinacién y administracién de los recursos humanos, -
materiales y financieros de que dispone, para alcanzar =
el mejor desempeiic de las actividades en el organismo y
lograr una correcta implementacifn de los Programas de -~

Reforma Administrativa.
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INVESTIGACION REALIZADA

El primer paso para la investigacién fue el ==
hacercarse al personal con el fin de realizar el primer
sondeo. Se visitaron las oficinas y se platic6 con dife-
rentes personas de todos los niveles haciendo anotacio--
nes de sus puntos de vista acerca del organismo en gene-
ral, mismos que fueron analizados y comentados con el ==
subdirector administrativo. De esta entrevista se deter-
min6 que la aplicacién de un cuestionario a nivel de to-
do el sistema causarfa muchos problemas, debido a que el
perscnal de base de algunos de los departamentos tiene -
una fuerte tendencia a malinterpretar las cosas y pensa-

ria que &sto podrfa perjudicar su trabajo.

Por lo anterior, se acordd realizar el segundo
sondeo finicamente en la Gerencia de Recursos Financie---
ros, la cual depende de la Subdireccifn de Administra-~--
cién y se encuentra integrada tanto por personal adminis
trativo como de linea, siendo asi representativa de toda

la organizacién.

Las diferencias radicales entre estos dos ti--

pos de perscnal son:

1. El personal administrativo tiene un lugar fijo de tra
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bajo {oficina). El personal de lfnea va rotando las =~
taquillas de todas las lfneas del NETRO cada tres me-~
ses; dicha rotacién se hace a través de un rol gane-=~

ral en base a su calificacién de méritos.

El personal administrativo tiene un horario fijo pex-
manente de trabajo, en cambio, el personal de lfnea -
tiene tres tipos de horarios (turnos): de $:30 g ===~=
12:30; de 12:00 a 19:30 y de 19:00 a 0:30 horas, pu=-=

diendo cambiar de un turno a otro.

El personal administrativo estd integrado por ambos -
sexos, mientras que el perscnal de lfnea #8lo por mu-

jeres.

Los dfas ds descanso semsnal (2 por cada S lsborados)
son fijos para el personal sdsinistrativo (sébado, do
mingo y dfas festivos), y varisbles para el personal
de lfnea (de lunes a domingo, debiendo trabajar dfas

festivos si no corresponde a su descanso).

SUBUNIVERSOS

Por las diferencias entrs los dos tipos de per

sonal decidimos hacer muestreo por subuniversos, uno que

abarcara al perscnal de lfnes y otro al personal adminis
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trativo,

La muestra fue obtenida usando la "Regla de -

cdlculo para muestrec de subuniverscs” (anexo 1).
La confiabilidad del estudio fue del 95%, el
universo es de 1441 personas y se divide en 1321 traba-

jadores de lfinea y 120 administrativos.

CALCULO DE LA MUESTRA

No. de Trabajadores A H P L LR
1321 75 ,0528 92 736 39
120 75 .0520 8 736 39
1441
A = Exactitud del muestreo en base a la confiabilidad.

p = MO, de trabajadores subuniverso . 449

Total de trabajadores
H = Se busca en base a la exactitud
L = Se busca en base al valor de P

LH = Muestra del universo
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SEGUNDO SONDEO

El segundo sondeo busca profundizar en agque--
llos aspectos relevantes que se detectaron en el prime-
ro. Dicho sondeo se realizé a través de una encuesta en
donde cada pregunta tiene un obietivo especifico y que,
en su conjunto, buscan:
a) Conocer qué tan identificado se encuentra el perso--

nal con la empresa.

b) La motivacifn qgue axiste para trabajar.

c) Las relaciones entre el personal.

MODELO DE CUESTIONARIO (ANEXO 2) Y OBJETIVOS
A continuaciSn mencionaremos cada una de las

preguntas realizadas y su objetivo.

1. Nivel de estudios:
Objetivo.- Determinar cudl es el grado académico pre

dominante en el personal. -

2, Estado Civil:
Objetivo,- Ubicar a la gente en cuento a sus respon-

sabilidades y nexos familiares.

3. En su opinién, ¢{cémo puede compararse el STC METRO =

con otras instituciones respecto a su interés por el
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bienestar de sus empleados?

Objetivo.~ Detectar en qué& nivel sitdan los trabaja-~
dores al METRO respecto de su interé&s por su bieneg
tar utilizando el par&metro de comparacifén con otras

empresas.

¢Cree usted que sus ingresos son adecuados respecto
al trabajo que degempeiia?

Objetivo.- Medir si el trabajador considera justa su
remuneracién; es decir, si se siente satisfecho con

ella en cuanto a su desempeiio.

Piensa usted que tiene la oportunidad de presentar -
un problema, una queja o una sugerencia a su supe---
rior inmediato.

Objetivo.- Conocer si est&n abiertos los canales de
comunicacién entre jefes y subordinados y cfmo son -

sus relaciones interpersonales,

¢0u§ efecto tiene su experiencia en el STC METRO so-
bre su satisfaccifn personal?

Objetivo.- Medir el porcentaje de empleados Jue ven
satisfechas sus necesidades personales, econSmicas,
de desarrollo y motivacién a lo largo de su permanen

cia en el METRO.
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Las prestaciones que otorga el STC METRO, ¢motivan o
no a trahajar?

Objetivo.= Conocer c8moc considera el trabajador las-
prestaciones de la institucidn, gi &stas satisfacen-
sus necesidades y qué tan importantes son para su --

permanencia en ella.

¢CBmo considera usted a los medios informativos in=--
ternos del STC METRO?

Objetivo,- Conocer qué tan adecuados son los canales
de comunicaciSn formal que influyen en el trabajador

para el Sptimo desempefio de sus funciones.

i8e siente usted apoyado en su trabajo por: sus supe
riores, sus compafieros y sus subordinados?
Objetivo.~ Medir la cohesifén y las relaciones inter-

personales entre los trabajadores a cualquier nivel.

Seflale usted los tres principales aspectos que carac
terizan el ambijente dentro de su trabajo.

Objetivo.- Identificar los principales factores que-
predominan en el medio ambiente y que influyen en -~

las relaciones interprersonales.
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¢Se siente usted en libertad de discuéit con su su-
perior los problemas relacionados con su trabajo?

Objetivo.- Esta pregunta se cruza con la ndmero §S,-
y su fin es reafirmar el tipo de relaciones y comu=

nicaciones existentes.

¢Su superior le hace sentir que su esfuerzo en el -~
trabajo vale la pena?

Objetivo.= Medir la motivacifn que se da a los tra-
bajadores y la satisfaccién de reconocimiento gue -

con ello obtienen.

¢Encuentra usted satisfacciones y logros personales
en al desempefio de su trabajo?

Objetivo.- Esta pregunta ratifica la ndmerc 6, y ==
confirma el porcentaje de empleados satisfechos en-

relacifn a sus necesidades.

{Se siente usted parte integral del STC METRO?
Objetivo.- Conocer qué tan identificado se siente -
el trabajador al desempefiar sus funciones con las -

polfticas y objetivos que parsigue el organismo.

¢COmo se siente usted mis motivado a trabajar? En -

grupo o solo.
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Objetivo.- Conocer la forma preferida de trabajar en

tre los empleados,

¢Se siente usted orgulloso de pertenecer al STC ===-
METRQ?

Objetivo.- Se relaciona con la pregunta 23 porque --
confirma la identificacién del trabajador con la am-
presa, y con la pregunta 14 porque reitera si el tra
bajador considera que el STC METRO le ofrece bienes-

tar y seguridad.

¢Siente usted que el STC METRO le ofrece expectati-=
vag de desarrollo?

Objetivo.~ Conocer si el trabajador considera gue me
diante su trabajo logra superarse obteniendc mayor -

satisfaccifn personal y mejores bpuastos.

Con respscto al mobiliario que utilirza (escritorios,
archivos, sillas, etc.), considera que es:

Objetivo.= Determinar si el mobiliario y equipo de =~
trabajo es funcional, va de acuerdo a sus hecesida--

des y si favorece a un ambiente agradable.

Considera que el STC METRO: tiens ambiente agrada~--

ble, ofrece prestigio, permite la iniciativa, tiene
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buena comunicacifn entre los empleados, el hotario .
de trabajo gs cSmodo.

Objetivo.- En esta pregunta se engloban los principa
les aspactos del clima organizacional, a través de -
subpreguntas cruzadas que buscan ratificar las res--

puestas 10, 16, 2le, 5, 11 y 22 del cuestionario.

¢COmo considera a su superior?
Objetivo.~- Conocer las principales aptitudes gue los
superiores reflejan a los subordinados y as{ medir -~

su preparacidn,

¢C6mo considera usted su lugar f£Isico de trabajo?

Objetivo,~ Esta preqgunta se relaciona con la ndmero
18, y busca saber si es agradable su ambiente ffsico
de trabajo, mismo que consideramos influye en su pro

ductividad,

Considera usted que el horario de trabajo es:
Objetivo.~ Conocer si el trabajador piensa que el ho
rario de trabajo contribuye a su bienestar perscnal

y al Sptimo desarrollo de sus funciones.

{Le interesa que el STC METRO tenga una buena imagen?

Objetivo.~ Esta pregunta se relaciona con la ndmero
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14, y confirma la identificacifn del empleado ¢on-

la empresa.

Una vez aplicada la encuesta, se hizo la tabu-
lacibn correspondiente, la cual arroj8 los siguientes re

lulf.do-.



1. NIVEL DE ESTUDIOS

PERSONAL  ADMINISTRATIVO #|% PERSONAL  DE  LINEA 1%
CARRERA COMERCIAL O TECNICA 14 | 36 SECUNDARIA 21155
SECUNDARIA 13 | 33 PROFESIONAL 8f20
PRIMARIA 5|13 CARRERA COMERCIAL O TECNICA 6(15
PROFESIONAL 410 PREPARATORIA O VOCACIONAL 410
PREPARATORIA O VOCACIONAL 3] 8

T TAL 39 100 TOTAL 391100

FBSERVACIONES: El1 nivel académico predominante

es secupdaria y carrera comercial o técnica,

OBSERVACIONES: El1 nivel académico predominante

es la secundaria.




2, ESTADO CIVIL

PERSONAL  ADMINISTRAT|VO #|2 PERSONAL ~ DE  LINEA 2K
CASADO 34| B6 MADRE SOLTERA 10| 27
SOLTERO 2l 8§ DIVORCIADO 9] 23
DIVORCIADO 11 3 CASADO 8| 20|
vIiUDO 11 3 SOLTERO 4] 10
UNION LIBRE 1 3 VIUDO 411
UNION LIBRE 411
TOTAL 39400 TOTAL 39 |100
CBSERVACIONES: LA mayorfa del perscnal es casa-| OBSERVAGIONES: ra mayorfa del versonal es madre

do,

soltera o divorciada,




3. SEGUN 5U OPINION, ¢COMO PUEDE COMPARARSE EL STC METRO CON OTRAS INSTITUCIONES RESPECTO l
DE 5U INTERES POR EL BIENESTAR DE SUS EMPLEADOS?

PERSONAL  ADMINISTRATIVO #E PERSONAL DE  LINEA AN
IGUAL INTERES 241 61 IGUAL INTERES 28 ) 72
MAYOR. INTERES 8] 21 MAYOR INTERES 11} 28
MENOR INTERES 7|18

TOTAL 390100 TOTAL 3g1104

JBSERVACIONES: La mayorfa del personal percibe | OBSERVAC|OMES: La mayorfa del personal percibe
que el STC METRO tiene igual interés por su - que el STC METRO tiene igual interés por su --

bisnestar que otras compailas. bienestar que otras compafifas.




4. ¢CREE USTED QUE SUS INGRESOS SON ADECUADOS RESPECTO AL TRABAJO QUE DESEMPENA?

PERSONAL  ADMINISTRATIVO #1% PERSONAL  DE  LENEA 4 2
NO 20| 52 NO 21 5#
st 19{ 48 s1 18] 4
TOTAL INM00 TOTAL 39104
OBSERVACIONES: 1a mitad del personal nc consi-

dera adecuados sus ingresos.

OBSERVACIONES! Mgy da la mitad del personal no

considera adecuados sus ingresos.




5. JPIENSA USTED QUE TIENE LA OPORTUNIDAD DE PRESENTAR UN PROBLEMA, UNA QUEJA O UNA SUGE-
RENCIA A SU SUPERIOR INMEDIATO? )

PERSONAL  ADMINISTRATIVO FAL] PERSONAL DE  LINEA 1%
sl 3 77 sI 221 s¢4
NO 9 23 NO 17] 44
TOTAL 1900 TOTAL 39]104
OUSERYACIONES: La mayorfa del parsopal siente

qgue tiene la facilidad de presentar un proble-

ma, queja o sugerencia a su superior inmediato.

OBDSERVACIOMNES: M&s de 1a mitad del personal
plensa que tiene acceso a presentar uha que

ja, problema o sugerencia a su superior in-

mediato,




6, ¢QUE EFECTO TIENE SU EXPERIENCIA EN EL STC METRO SOBRE SU SATISFACCION PERSONAL?

PERSONAL  ADMINISTRATIVO s PERSONAL DE  LINEA '} K3
ME HACE SENTIR BIEN 19] 49 ME ES INDIFERENTE 20] 51
ME HACE SENTIR MUY BIEN 13r33 ME HACE SENTIR BIEN 121 31
ME ES INDIFERENTE 7118 ME HACE SENTIR MUY BIEN 7118

L)
TOTAL 3900 TOTAL 391104

OBSERVACIONES: La mayorfa del personal se sien

te bien trabajando en el STC METRO

OBSERVAGCIONES® 1,a mayorfa del personal siente

que el STC METRO es indiferente hacia ellos.




7 LAS PRESTACIONES QUE OTROGA EL ETC METRO

PERSONAL  ADMINI|STRAT{VO fi¢ PERSQNAL. DE  LINEA K

MOTIVAN A TRABAJAR 35} 90 MOTIVAN A TRABAJAR 25 64{

NO MOTIVAN A TRABAJAR 4 10 NO MOTIVAN A TRABAJAR 14 36ﬂ

TOTAL 34100 TOTAL 39104
CBSERVACIONES: La mayorfa del personal se sien | OBSERVACIONES: La mayorfa del personal se slen
te motivado a trabajar. te motivado a trabajar.




6.:COMD CONSIDERA USTED A LOS MEDIOS INFORMATIVOS INTERNOS DEL STC METRO (CIRCULARES,
AVISOS, ETC)?

PERSONAL #1% | ADMINISTRATIVO #1 % PERSOIIAL #| 4% 0E  LIHEA #14
A) EFICIENTES 20{ 51| DEFICIENTES 19 | 49] A) EFICIENTES 14] 36] DEFICIENTES 2564
B) CLAROS 30| 77{ CONFUSOS 9 | 23 B) craros 8] 20{ CONFUSOS 3180
C) OPORTUNOS 20! 51} INOPORTUNOS 19 { 49] C) oPORTUNOS 14{ 36| INOPORTUNOS 25164
D} FRECUENTES 20} 51 ESPORADICOS 19 | 49] D) FRECUENTES 20} 51 ESPORADICOS 19749
E) COMPLETOS 20] 51} INCOMPLETOS 19 | 45] E) COMPLETOS 20} 51} INCOMPLETOS 19149
F) NECESARIQS 39)00] INNECESARIOS -~ | ~-§ ¥) NECESARI1OS 17| 44] INNECESARIOS 22]56

DBSERYACIONES: g) personal considera a los me- OBSERVACIONES: aproximadamente la mitad del per-
dios informativos claros y hecssarios. ' sonal considera a los medios informativos defi

clentes e inoportuncs.




9. SE SIENTE USTED APOYADQ EN SU TRABAJO POR:
PERSONAL  ADMINISTRATIVO (% PERSONAL DE  LINEA #l9
A} SUS SUPERIORES A) SUS SUPERIORES
ST 28712 NO 21 | 54
RO 11{28 81 18 | 46
B} SUS COMPARERQOS B) &US COMPASERDS
51 32]82 s1 34 |87
NO 7{18 NO 5{13
C) SUS SUBRORDINADOS C) 5US SUBORDINADOS
-3 4 6 §I 21
L 1 NO 1]
TOTAL TOTAL

OASERVACIONES: La mayoria del personal se sien-
te apoyado por todos. Thie

* No hay porcentaje porque no todos tienen su-
Rordinados,

OBSERVACIONES: La mayoria del personal no se -
siente apoyado por sus superiores pero si por -
sus compafieros y subordinados. -

* Mo hay porcentaje porgue no todos tienen su-

bordinados.




10. SERALE USTED LOS TRES PRINCIPALES
DE SU TRABAJO

ASPECTOS QUE CARACTERIZAN EL AMBIENTE DENTRO

PERSONAL  ADMIN]STRATIVO # 4 PERSONAL  DE  LINEA %
CONFIANZA 25|21 CONFLICTO 30 26
CORDIALIDAD 23120 COOPERACION 18 (15
COOPERACION 20117 RECHAZO 171] 14
AMISTAD 15113 CONFIANZA 15{ 13
RIVALIDAD 13111 AMISTAD 15113
TENSION 1311 CORDIALIDAD 12 1o
CONFLICTO 5] 4 RIVALIDAD 10 9
RECHAZO il 3
TOTAL 17400 TOTAL 17{100

dialidad y cooperacién.

GBSERVACIONES: Los tres principales aspectos «~-

que caracterizan el ambiente son confianza, cor

OBSERVACIONES: Los tres principales aspectos ~-

que caracterizan el ambiente son conflicto, coo

peracifn y rechaso.




. 31, ¢5B SIENTE USTED EN LIBBRTAZ DE DISCUTIR £ON SU SUPERJOR LOS PROBLEMAS RELACIONADOS
CON EL TRABAJO?

PERSONAL  AOMINISTRAT VO #14 PERSONAL  DE  LINEA #|%

s8I 36 92 51 28| 73

NO i s NO 1| 24

TOTAL 39100 TOTAL 39(10
OBSERVACIONESt La mayorfa del personal tiene OBSERVACIONES: La mayorfa del personal tiene
confianza para discutir sus problemas da tra confianza para discutir sus problemas de tra
bajo con su superior. bajo con su superior,




12. 2SU SUPERIOR LE HACE SENTIR QUE SU ESFUERZ0 EN EL TRABAJO VALE LA PENA?

PERSONAL  ADMINISTRAT|VO 14 PERSONAL DE  LIMNEA '3 E3
ST zq 51 NO ol 71
NO 19 49 sI 9] 21
TOTAL aq100f TOTAL 39| 104
OBSERVACIONES: La mayorfa del personal no se

O3SERVAC|OMNESs La mitad del personal se siente

motivado por su superior.

encuentra motivado por su sunerior.




13.¢ENSUENTRA USTED SATISFACCIONES Y LOGROS PERSONALES EN EL DESEMPERO DE SU TRABAJO?

PERSONAL  ADMINISTRATIVO #|% PERSONAL DE  LINEA #l4
s1 25; 65 SI 20| s1
NO 14l 35 NO' 19| oo
TOTAL 39100 TOTAL 391100
(3SERVACIOMES: La mayorfa del personal encuen-

tra satisfactorio su trabajo.

sonal encuentra satisfactorio su trabajo.

OBSERVACIONES s Aproximadamente la mitad del per




14. ¢SE SIENTE USTED PARTE INTEGRAL DEL STC METRO?

PERSONAL  ADMIN|STRATIVO #1# PERSONAL DE  LINEA '} 3
-} 2] 51 NO 22 sd
NO 19 49 s1 271 ¢4
TOTAL 39900 TOTAL 3910

OBSERVACIONES: Aproximadaments la mitad del -

sonal se siente identificado con el STC METRO.

OBSERVACIONES 1 ygg de 1a mitad del personal no

estd jdentificado con &) STC METRO.




15, ¢COMO SE SIENTE USTED MAS MOTIVADO A TRABAJAR?

PERSONAL  ADMINISTRATIVO F AL PERSONAL  DE  LINEA #1%
EN GRUPO 23]60 SOLO 21 | 55
s0L0 -
16{40 EN SRUPOY 18 | 45
TOTAL 34100 TOTAL 391104
OBSEFVACIONES: La mayorfa del personal prefie- | OBSERVACIOMES: La mayorfa del personal prefie-~
re trabajar en grupo que individualmente. re trebajar individualmente.




16. !SE SIENTE ORGULLOSO DE PERTENECER AL STC METRO?

PERSONAL  ADMINISTRATIVO #1% PERSONAL DE  LINEA #l2
81 28 | 73] 81 25|65
) 11 | 27 NO 14|38
TOTAL he hoo TOTAL 39104

OBSERVACI0!ES: La mayorfa del personal estd

orgulloostc de pertenecer al STC METRO.

OBSERVACIONES: La mayorfa del personal estd
orgulloso de pertenecer al STC METRO.




17. ¢SIENTE USTED QUE EL STC METRO LE OFRECE EXPECTATIVAS DE DESARROLLO?

PERSONAL  ADMINISTRATIVO % PERSONAL  DE  LINEA #2

NO 31 92 NO sy 9
81 3 8 51 ¢ 1J

TOTAL agh 0o TOTAL 39104

¢ 3SERVACIONES: La mayorfa del personal piensa 0BSERVACIONES: La mayorfa del personal pisnsa

que no tisne cxpoct-tiént de desarrollo. que no tiene expactativas de desarrolloe.




18, CON RESPECTO AL MOBILIARIO QUE UTILIZA (ESCRITORIOS, ARCHIVEROS, SILLAS, ETC.) CONSI
DERA _QUE ES;

PERSONAL #Tr; ADMINISTRATIVO #1 % PERSONAL #l e DE LINEA # %
A) FUNCIONAL 22156 INADECUADO 17]44] A} FUNCIONAL 13]34] INADECUADO 26 66
B) COMODO 20151 INCOMODO 191491 B) COMODO 61161 INCOMODO 331 84
C) BONITO 15|38 | FEO 241621 C) BONITO 14137} FEO 25| 63

QBSERVAGIONES: La mayorfa del personal conside- JOBSERVACIONES: pa mayosfa del personal conside-
ra gue el mobiliario que utiliza es funcional y § ra que el mobiliario que utiliza es inadecuado,

cmodo pero feo. inc6modo y feo.

.




19, CONSIDERA QUE EL STC METRO

PERSONAL _ ADMINISTRATIVO # s PERSONAL ~ DE  LINEA i+
A) TIENE AMBIENTE AGRADABLE: 513179 A) TIENE AMBIENTE AGRADABLE; 51 | 20] 51
No| 8|21 wo | 19] 49
8) OFRECE PRESTIGIO: 81120151 B) OFRECﬁ PRESTIGIO: S1 ] 32{82
NO 119 {49 NO 7118
C) PERMITE LA INICIATIVA: NO 137 |95 C) PERMITE LA INICIATIVA: NO | 39§00
s1f 2!s §1 | -=f--

D} TIENE BUENA COMUNICACION ENTRE D) TIENE BUENA COMUNICACION ENTRE
LOS EMPLEADOS: SI 133 j85 LOS EMPLEADOS: NO | 27168
No | 615 s1 |12{32
E) EL HORARIO DE TRABAJO ES COMODO: 81 {33 |85 E) EL HORARIC DE TRABAJO ES COMODO: SI { 27|68
x| 615 yo | 1232
F) SE INTERESA POR LOS EMPLEADOS: 81 |34 B7 F) SE INTERESA POR LOS EMPLEADOS: NO | 29]74
No| 5 fia s1 |10|26

TOTAL

TOTAL

GBSERVACIONES: La mayorfa del personal piensa
que el STC METRO se interesa por sus amplea--
dos, tiene buena comunicacifn, el horario de-
trabajo es cBmodo, tiene ambiente agradable -
perc no permite la iniciativa.

0BSERVAGIONES: 14 mayorfa del persecnal piensa
que el STC METRO tiene un horario de trabajo-
c8modo, sin embargo no se interesa por sus em
pleados, no les permite la iniciativa y consg

deran que hay mala comunicacin entre ellos.




20.

¢{COMC CONSIDERA A 8U SUPERIOR?

PERSONAL #1 %1 ADMINISTRATIVO #l e PERSONAL ' 3R] DE L INEA #1%

A) ABIERTO AL DIA| 23|59| CERRADO AL DIA- 16 | 41§A) ABIERTO AL DIA | 33{ 85] CERRADO AL DIA- | 6115
LOGO 1.0GO L0GO L0GO

B} RESPONSABLE 39i00 IBRESPONSABLE j-= | ~=]B) RESPONSABLE 20} 51| IRRESPONSABLE 19|49

C) MOTIVA AL PER-| 25/ 65| NO MOTIVA AL ~-- [L4 | 35JC) MOTIVA AL PER- | 16} 41| NO MOTIVA AL -- [23]59
SONAL PERSONAL SONAL PERSONAL

D) SOLUCIONA PRO-} 23{59] NO SOLUCIONA -- [L6 { 411D) SQLUCIONA PRO- | 6] 15] MO SOLUCIONA -- |33{85
BLEMAS PROBLEMAS PLEMAS PRODLEMAS

E) FAVORECE LA --] 37]95] NO FAVORECE LA | 2| S}E) FAVORECE LA =~ | -~} ~=| NO FAVORECE LA |]39]10(
INICIATIVA DE INICIATIVA DE INICIATIVA DE INICIATIVA DE -
SUS SUBORDINA- SUS SUMORDINA- SUS SUBORDINA-~ SUS SUBORDINA-
DOS DOS DOS pos

F) AMABLE 31l 8¢| GROSERO 8 { 20JF) AMABLE 27! 70| GROSERO 12{30

G) SUPERVISA EL | 37/95| NO SUPERVISA EL| 2| S5§G) SUPERVISA EL 34/ 87] NO SUPERVISA EL | 5{13
TRABAJO TRABAJO TRABAJO TRABAJO

} CAPACITADO 36192} NO CAPACITADO 318 JH) CAPACITADO 2]159 NO CAPACITADO 16141

OR5ERVACIOMNES? E) personal considera gue su su-
perior es responsable, soluciona problemas, es
amable, supervisa el trabajo, favorece la ini-
ciativa de sus subbdrdinades, estd abjerto al -

diflogo y es capacitado.

0BSERVACIONES ! Todo el personal considera que

superior no favorece la iniciativa, no motiva -
al personal, no soluciona problemas, pero sin -
embargo es amable, supervisa el trabajo y estA

ablerto al di&logo.

L 10}




‘21, ¢COMO CONSIDERA USTED A SU LUGAR FISICO DE TRABAJO?

PERSONAL #] %] ADMINISTRATIVO #l % PERSONAL #s DE LINEA F Bt
A) COMODO 20 {51 | INCOMODO 19|49 | A) CoMODO 6 {15 | INCOMODO 33 | 85
B) BIEN ILUMINADO |21 {S4 | MAL ILUMINADO 18 [46 | B) BIEN ILUMINADO (3262 MAL ILUMINADO 7118
C) AMPLIO 18 {e€ ] rREDUCIDO 21|54 | ) ampLIO 26 {66 | REDUCIDO 13 | 34
D) AGRADABLE k) Fo DESAGRADABLE 820 | D) AGRADABLE 29 [74 | DESAGRADABLE 10 | 26
E) BIEN VENTILADO {17 l44 | MAL VENTILADO 22)56 § E) BIEN VENTILADO |16 [40 | MAL VENTILADO 23 | 60
F) BIEN DECORADO |15 |38 ] MAL DECORADO 24 [62 | F) BIEN DECORADO {14 {37 { MAL DECORADO 25 ) 63

OH3L :VACIOMNES: La mayorfa del personal conside-
ra que su lugar fisico de trabajo es agradable Y
bien iluminado, pero reducido, mal decorado y =--

mal ventilado.

OBSERVACIONES! pLa mayorfa del personal conside-

ra que su lugayr ffsico de trabajo est& bien ilu

minado, ea agradable y amplio, pero incOmodo, -

mal decorado y mal ventilado.




22, (CONSIDERA USTED QUE EL HORARIO DE TRABAJO ES AGRADABLE?

PERSONAL  ADMINISTRATIVO 1% PERSONAL _ DE  LINEA rar;
51 3385 SI ’ 27| 68
NO 6l1s NO 12} 32
TOTAL 3oh oo TOTAL 39110

“ASERYACIONES! pa mayorfa del personal conside-

ra que su horario de trabajo es agradable.

OBSERVACIONES: pa mayoria del personal conside-

ra gue su horario de trabajo es agradable.




23, ¢(LE INTERESA QUE EL STC METRO TENGA UNA BUENA IMAGEN?

PERSONAL  ADMIMISTRATIVO # % PERSONAL  DE  LINEA #ld
sI | 38] 87 sI 31| &d
NO i 3 NO 8] 20
TOTAL 390100 TOTAL 391104
GBSERYAC|OHES: cagl todo el personal se preo- OBSERVACEOHES: 4, mayorfa del personal se preo-
cupa porque el STC METRO tenga una buena ima- cupa porque el SCT METRO tenga una buena ima--
gen. gen.
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CONCLUSIONES

Despues de haber convivido con el personal ==
aproximadamente durante seis meses y, una vez familiari
zados con el clima organizacional dentro del STC METR(,
Gerencia de Recursos Financieros, se realiz8 la aplica-
cién del cuestionario descrito, wismo que nos permitid-
ratjficar nuestras observaciones y experiencias dentro-

de este organismo las cuales las ponemos a continuacién.

El nivel general de estudios es medioc, secun~
daria y carrera comercial. El primero para el personal-
de linea ya que ¢l minimo requerido es 8ste y, el segun

do para el administrativo.

Sjendo todo el personal del lf{nea del sexo fe
menino una caracteristica especial que observamos es -~
que el medio social y su conformacifn familiar es suma-
mente heterogéneo, ya gque encontramos un alto Indice de
madres solteras, divorciadas y casadas. De esta caractes
rfstica surge, por un lado, una diversidad en el trato-
personal interno que ocasiona problemas como rivalidad,
rechago y falta de adaptacifn; y por el otro, grupos ce
rrados con identificacifn, amistad y confianza muy es--

trecha.
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Por el contrario en el personal administrati-
vo en donde trabajan hombres y mujeres, el medio es mis
homogéneo: predomina la gente casada y existe mayor ---
proximidad entre los compafieros de trabajo, dando como-
resultado un ambiente de confianza, cordialidad y coope
racion. Este ambiente se refleja también en las relacip
nes interperscnales entre los diferentes niveles jerdr-
quicos, puesto que la mayorfa de la gente siente la con
fianga de presentar un problemas, queja o sugerencia a -
un supervisor y al mismo tiempo se siente motivado a --
trabajza- ya que @ste le hace sentir que su esfuerso va-
le la pena, considerdndolo abierto al diflogo, responsa
ble, amable, capacitado y favorecedor de la iniciativa.
Otra caractertistica del ambiente de este tipo de perso-

nal es que se siente miis motivado a trabajar en grupo.

En el personal de linea las relaciones entre-
los niveles jerfrquicos tambi8n son de confianza aungue
en un grado menor comparado con el administrativo. Bl -
personal de linea siente gque en gasnaral su superior es-
amable, supervisa y conoce el trabajo y es abierto al --
diflogo, sin smbargo, no motiva al personal, no solucio
na problemas ni favorece la iniciativa de sus subordina
dos. Por otro lado, las relaciones interpersonales en--

tre compafieros son satisfactorias, aunque existe prefe-~
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rencia a trabajar individualmente. Esto puede deberse a

la tarea gque realizan.

También existen discrepancias en la forma de
percibir los canales de comunicacifn formal dentro del
METRO. El personal administrativo los considera efi---
cientes, claros, oportunos, frecuentes y necesarios; y
el de linea deficientes, confusos, inoportunos e inne-

cesarios.

Lo anterior puede deberse a que no todo este
personal se interesa por leer y enterarse de la infor-
macién que se le hace llegar, pues en muchas ocasiones
la destruyen o no la transmiten por no convenir a sus-

intereses perscnales.

Podemos decir que el personal administrativo
encuentra bienestar y cirta satisfaccifn personal en -
el desempeiio de su trabajo. Sin embargo no alcangza un-~
desarrollo profesional pleno debido al sistema escala-
fonario ya que €ste no va de acuerdoc a la asignacién -
de tareas y responsabilidades, ni tampoco a las aptitu
des, conocimientos y experiencia del trabajador, de---

biendo pasar afios para que un empleado sea promovido.-
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Ademis é&ste no considera adecuados sus ingresos respec-
to al trabajo que desempefia. En consecuencia el trabaja
dor no tiene entusismo por superarse y desempefar afi==
cientemente su trabajo repercutiendo en un bajo nivel =~
de productividad. Esta falta de motivaciln se acentfa =~
en el personal de lfinea pues ni siquiera encuentra sa~-

tisfacecidn en el desarrollo de su trabajo,

No obstante cbservamos que existe un bajo In-
dice de rotacién de personal que puede deberse a dos asg
pectos principalmente: las prestaciones que se ofrecan=-

y el horario de trabajo.

Otro factor gue contribuye a la falta de moti
vacifn del perscnal es el ambiente fiaico de trabajo, -
ya gque en términos generales es desagradable: reducido,

mal ventilado, mal decorado e incomodo.

Un aspecto importante revelado por la investi
gacién es el hecho de que la mayor parte de ambos tipos
de personal esti&n orgullosos de pertenecer al STC METRO;
es decir, se sienten parte integral del mismo y les in-
teresa gque mantenga una buena imagen. En contra de cual
quier suposicién, esta sentimiento no es consecuencia -

de la imagen que los trabajadores preciben de &1, pues
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es opinidn general que el interés que tiene &ste por --
ellos es igual comparado con el que otras instituciones

tienen hacia sus empleados.

En sintesis, podemos dividir en dos al clima-
organizacional del STC METRO: uno que impera en el per-
sonal administrativo y otro en el persoral de linea, Al
primero lo situamos en un nivel medio alto y al segundo
en un nivel bajo. Las principales razones que encontra-
mos para ello son: el tipo de trabajo que desempefian y-
la visién del avance con que su tarea contribuys en el-

logro de los objetivos.

Es importante resaltar la influencia que el -
sistema escalafonario tiene en la motivacidn pues, en -~
nuestra opinién, inhibe la creatividad y la superacién-
psrsonal estancando a las personas en una labor rutina-
ria y aburrida, afectandc ello a la productividad y a -

la excelencia gue se busca en la ins“itucién.
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RECOMENDACIONES

Como aportacidn del estudio realizado, entre-

gamos A la Gerencia de Recursos Financieros una serie =

de sugerencias que consideramos pueden ayudar a mejorar

el clima organizacional.

1.

2

.

Sa sugiere gue para elevar el nivel académico da to-
do el personal se otorguen becas para estudios técni
cos y superiores, y se intensifiquen los cursos de -

capacitacifn.

Para evitar rechazos, falta de adaptacién y rivali--
dal entre los empleados, sugerimos se fomente al es-
piritu de unidad y cooperacisn mutua gque deba exis--~
tir entre ellos a través de slogans, frases y/o sim-

bolos permanentes.

Impartir cursos de toma de decisiones y solucifn de
problemas especialmente en el frea de lfnea, con el=-
fin de mejorar su desempeiio primordialmente en su re

lacitn con sus subordinados.

Recomendamos revisar los canales de comunicacifn for
mal que llegan al personal de linea, pues encontra--

mos que no se consideran funcionales ni adecuados y-
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que hay poco interés en ellos. Dos de las principa~-
les barreras son la dispersifn del personal en todas
las estaciones de las siete if{neas del METRO ¥y los -
tres turnos gue laboran debido a que es muy diffcil-
lograr que la caomunicacién llegue a todos oportuna--
mente, Otro factor que influye es el lenguaje utili=-
zado no apropiado para su finalidad. Sugerimosg ~=e==-
anexar a su sueldo circulares o memoranda donde se -
incluya ademfs de la instruccidn o aviso, noticias -
agradables con el fin de que el perscnal se interese

en leerlos.

Para tratar de evitar el sentimiento de insatisfac--
cién y raconccer el esfuarzo que el empleado pone en
1a realizacién de su trabajo, consideramos adecuado-
sl establecer un sistema complementario al escalafo-
nario. Dicho sistema puede consistir en una califica
cién de méritos sobre la cual se base el otorgamien-
to de gratificaciones extra, premics y reconocimien-
tos. Como sjemplo de dichas compensaciones al esfuer
80 tenemps: distintivos y charolag, viajes, diversos

productos, becas y dinero,

Poner mayor atencifn en el lugar fisico de trabajo y

en su mobiliario procurando dar mayor comodidad y --
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funcionalidad para hacerlo agradable y satisfactorio

a la persona.

7. Con el fin de agilizar la solucidn de problemas del-
personal de linea, que es muy humeroso, sugerimos de
legar mayor autoridad en las supervisoras permitién-
doles tomar decisiones para resolver dichos proble--

mas.

S5i se decide tomar en consideracifn y llevar-
a cabo estas sugerencias pensamos que la percepcidn del
ampleado respecto a su compaiifa -njor;ra notablemente y
ge refliejar& en el desempeiio de su trabajo elevando la-

productividad y el nivel de la moral.



{anexo 1)
REGLA DE CALCULO PARA MUESTREQO DE SUB-UNIVERSOS

1P0O DE ESTUDIO A C H P L
508 90.00 L0045 99 01 99

51 90.20 L0048 98 02 196

52 90.40 L0054 97 03 291

53 %0.60 0058 96 04 384

54 90.80 L0064 95 05 475

= 55 91.00 .0069 94 06 564
& 56 91.20 L0076 93 07 651
i 57 91.40 .0083 92 08 736
58 91.60 .0093 %91 09 819

59 91.80 L0099 90 10 900

604 92.00 .0110 8% 11 979

“« 61 92.20 L0121 88 12 1056

a 62 92.40 L0133 87 13 1131
< 63 92.60 L0147 86 14 1204
* 64 92.80 L0163 85 15 1275
65 93.00 .0175 84 16 1344

% 66 93.20 L0184 83 17 1411
-] 67 93.40 L0215 82 18 1476
= 68 93.60 .0239 81 19 1539
69 93.80 .0270 80 20 1600

70 94.00 L0300 79 21 1659

718 94.20 .0332 78 22 1716

12 94.40 .0373 71 23 1171

73 94.60 L0414 %6 24 1824

74 94.80 .0462 75 25 1875

75 95.00 .0528 74 26 1924

76 95.20 L0603 73 27 1971

77 95.40 .0680 72 28 2016

78 95,60 L0779 71 29 2059

] 79 95.80 L0884 70 30 2100
80 96.00 .1025 69 31 2139

° 814 96.20 L1191 68 32 2176
82 96.40 .1348 €7 33 2211

a 83 96.60 .1626 €6 34 2244
= 84 96.80 .1943 65 35 2275
B 85 97.00 .2300 6 36 2304
= 86 97.20 .2793 €3 37 231
° 87 97.40 .3372 62 18 2356
a8 97.60 4218 61 3¢ 2379

o 89 97.80 .5289 60 40 2400
& 90 96.00 .6800 59 41 2419
918 99.20 L8919 s8 42 2436

o 92 96.40 1.1953 57 43 2451
93 98.60 1.6734 56 44 2464

8@ 94 98,80 2.4513 55 45 2475
) 95 99,00 3.8400 54 46 2484
8 964 99.20 6.5625 51 47 2491
E 97 99,40 13.0833 52 48 2496
& 98 99.60 33.9375 51 49 2499
H& 99 99.80 166.5000 50 50 2500



{anexo 2)

ENCUESTA AL PERSONAL DEL SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVQ

METRO

Esta encuesta estS elaborada con el prop8sito
de ayudar a la realizaci6n de una tesis para obtener el
titulo de Licenciado en AdministraciSn, por lo que les
pedimcs su amable colaboracién.

NO FIRMES NI BSCRIBAS TU NOMBRE, el cuestiona

rio debe ger respondido en forma ANONIMA,

TGRACIAS!

INSTRUCCIONES:

« Marca CON una Cruk una sola respussta exceptuando ~--
agu€llas en las que expresamente se indica gue marques

wis de una opcifn.

= Bl cuestionario debe ser respondido en tinta.



1. Nivel de estudios:

Primaria
Secundaria
Carrera comercial

Preparatoria

Profesional

~n

Estado civil:

Soltero
Casado

Viudo
Divorciado
Madre soltera
Unién libre

EENNE

. 3. Segfin su opinibn, {COmo puede compararse el STC METRO
con otras instituciones respecto de su interés por el

bisnestar de sus empleados?

Mayor interés - Igual interds Menor interés

4. ¢Cres usted que sus ingresos son adecuados raspecto

al trabajo que desempeiia?

8i



S.

7.

¢Piensa usted que tiene la oportunidad de presentar -~
un problema, una gqueja o una sugerencia a su superior

inmediato?

si

No

{Qué efecto tiene su experiencia en el STC METRO so-

bre su satisfaccifn personal?

Me hace sentir muy bien
Me hace sentir bien
Me es indiferente

Me hace sentir mal

RENNE

Me hace sentir muy mal

Las prestaciones que otorga el STC METRO:

Motivan a trabajar

No motivan a trabajar

¢Como considera usted a los medios informativos inter

nos del STC METRO? (circulares, avisos, atc.)

a) Eficientes ____ Deficientes —_
b) Claros ___ Confusos —_—
¢) Oportunos ______ Inoportunos —
d) Frecuentes —_— llpox:_ldlco- —_



140.

11,

12.

e) Completos Incompletos

£f) Necesarios Innecesarios

Se siente usted apoyado en su trabajo por:

a) Sus superiores si No
b) Sus compaiiercs 8i No
c) Sus subordinados si No

— T ———

Seflale usted los tres princiales aspectos gue carac

terizan el ambiente dentro de su trabajo:

Tenaidn ______ COc:;pcruciQn —
Coordialidad ____ De rechazo —
Amistad __ De conflicto —
Confianza __ Otros ______
Rivalidad . Cul1? '

¢Se siente usted en libertad de discutir con su su-

perior los problemas relacionados con el trabajo?

81

No

¢Su superior le hace sentir que su esfuerzo en el -

trabajo vale la pena?

8i

No

—



13.

14,

15.

16,

17.

¢Encuentra usted satisfacciones y logros personales

en el desempeiio de su trabajo?

si

No

{Se siente usted parte integral del STC METRO?

8i

¢COmo se siente usted mis motivado a trabajar?

Solo

En grupo

a——

{Se siente usted orgullosc de pertenecer al STC ME~
TRO?

33
No

——

{Siente usted gue el STC METRO le ofrece expesctati-~
vas de desarrollo?
8i

No



18, Con respecto al mobiliario que utiliza (escritorios,

archiveros, sillas, etc.), considera que es:

&) Funcional Inadecuado
b} Comodo Inegmodo
¢) Bonito Feo

.

19, Considera que el STC METRO:

a) Tiene ambiente agradable 5i No
b) Ofrece prestigio si No !
c) Permite la iniciativa s5i No

d} Tiene buena comunicacién entre

los empleados si No
a) El horario de trabajo ea c_dnodo si Ao
£f) Se interesa por los empleados 8i No

20, acguo considera a su superior?

a) Abierto al didlogo o Cerrado al di_dlogo

b} Responsable Irresponsable

s

c) Motiva al personal No motiva al personal °

———

d} Soluciona problemas No soluciona problemas

e} Favorece la inicia No favorece la inicia
tiva de sus subor- tiva de sus subordina
dinados dos

£) Amable Grosero



g) Supervisa el traba- No supervisa el traba
Jo jo

h} Capacitado No capacitado

21. ¢C6mo considera usted su lugar f;sico de trabajo?

a) CQmodo Incémodo

b) Bien iluminado Mal iluminado

|
NEEN

c} Aamplio Reducido
d) Agradable Desagradable
f) Bien decorado Mal decorado

22. Considera usted gque el horario de trabajo es agrada

ble:

si

No

23, ¢Le interesa que el STC METRO tenga una buen. imagen?

si
No

a——
v



CONCLUSIONES

"£8 una leccifn que debe~-~-
rfas escuchar: Trata, trata,
trata otra vez. Si en la =~
primera no logras triunfar-
trata, trata, trata otra --

vez,"”

W. E. Hickson.



Al estudiar una organizacién, resalta su per=-
sonalidad o clima propio y dnico que la distinguen de -
las demis.

El objetivo principal de la organizacibn, su-
tamafio y estructura, desempefian papeles importantes pa-

ra determinar su singularidad.

El clima de la organizaci6n es lo favorable o
desfavorable del ambiente para las personas en una sm--
presa; por ello, se debe poner una cuidadosa atencifn a
esta cualidad debido a los efectos que tiene la satis--
faccifn de las necesidades psicolSgicas y sociales de -

Su personal, y sobre el logro de los cbhjetivos de la or



anizacidn.

Debe entenderse que el clima de la organiza--
cifn es diffcil de definir. Est3 compuesto por multitud
de elementos tangibles e intangibles que contribuyen a-
las relaciones de trabajo entre los empleados. La difi-
cultad de definir al clima organizacional no significa-
que no exista; quiz# pueda ser descrito como EL CONJUN-
T0 DE PERCEPCIONES Y REACCIONES DE LOS TRABAJADORES HA~
CIA LAS MUCHAS CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES QUE TIR
NEN ALGUNA INFLUENCIA DIRECTA O INDIRECTA SOBRE ELLOS.

La clave es la percepcifin de los empleados. =
La identificaci8n y participacién que los empleados per
ciben como genuinas y adecuadas son las gue fomentan la
moral de grado elevado. Para que la moral sea elevada,-
o8 necesario que los empleados noten que hay congruen--
cia entre los estilos de administracitn y los requeri--

mientos de la tarea.

La percepcién de los empleados tambilin afecta
a la moral de otra manera. Para gue la moral sea de gra
do elevado, es necesario que los trabajadores compren--
dan que tanto ellos mismos como cada uno de los demés -

participan en el esfuerzo del grupo y que avanzan hacia



la consecusifin del objetivo. También deben comprender --
que el objetivo es importante y que vale la pena esfor--

zarse por alcanzarlo.

Cabe aclarar que axisten diferencias individua
les en lo que se refiere a percepcifin, opiniones y reac~-
ciones ante el mismo medio ambiente, pero sin embargo el
ambiente organizacional puede estimular o desantelar los
tipos de percepcidn relacicnados a un grado elevado de -~

moral,

Los efactos de la moral no siempre son predeci
bles. Por lo general, la alta moral es bené€fica, pero no
siempre se deriva de ella una productividad més alta. ==
Existe un nfimero de condiciones de trabajo y de factores

que influyen también en el comportamiento del trabajador.

Por lo antcrior,_las actitudes que los geren--
tes y supervisores tienen hacia la psrsonalidad humana y
los métodos que usan para dirigir y controlar las activi
dades de los sub&rdinados, son de principal importancia-

para determinar el clima de la organizacién.

Tambidn contribuyen al clima organizacional ~-

las relaciones dentro y entre los grupos. Conociendo las



caracter{sticas comunes a los grupos, los supervisores -
estarfn en mejor posicibn para comprender las fuerzas =-
que ayudan a crear el tipo de clima que impera en la or-
ganizacitn. Asimismo, deber8n ser capaces de desarrollar
relaciones mids armonicsas y efectivas entre los grupos -

de empleados.

Otros factores de naturaleza ffsica contribu-=-
yen al clima, ya sea directa o indirectamente, porque ==
tienen influencia sobre la conducta humana. Entre ellos-
encontramos la naturaleza y disposicifn del trabajo, ast
como las condiciones que afectan la salud y seguridad --

del empleado.

Finalmente, para mejorar el desempeno del tra-
bajador se sugiere: proporcionar més del mfnimo de capa-
citacién a los empleados, crear metas especificas para -
luchar por ellas, proporcionar retroalimentacifn del de-
sempeiio en forma regular y frecuente de Areas de trabajo
ordenadas y delimitadas, distribuir las &reas de trabajo
de tal forma que la interaccién entre los empleados sea-
m&s f8cil, incrementar siempre que sea posible el nfmerc
de operaciones realizadas por cada empleado, estructurar
los trabajos de tal manera que los movimientos dentro ==

del &rea de trabajo sean &giles, y explorar la manera de



otorgar mis responsabilidad a cada individuo.

Para fines pré&cticos y con el objeto de visua
lizar mejor la forma correcta de medir el clima organi=-
zacional predominante en una empresa, se llev® a cabo -
un estudio en el STC METRO con el que se llegé a la con
clusién de que su clima imperante puede ser calificado-
de "bueno" ya que reuni8 las caracteristicas necesarias

para alcanzarlo.

La realizacifn de este caso fue una experien-
cia interesante. Nos dimos cuenta que es muy diffcil ==
que la gente exteriorice su verdadera forma de pensar y
sentir ya que en 3f este tipo de estudios se presta a -
otro tipo de interpretaciones, pues el empleado piensa-
que puede influir negativamente en su trabajo y que la-
opinifn gque tiene su supervisor sobre &l pueds cambiar.
De igual forma, estas interpretaciones pueden crear ver

daderos conflictos en las relaciones interpersonales,

Finalmente podemos afirmar que un adecuado =-=-
clima organizacional es determinante en el logro de la-

eficiencia y productividad de un organismo social.
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