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INTRODUCCION,

El tema que he seleccionmado para realizar esta --
obra, es una variante sobre las investigaciones y material -
bibliogrdfico aque versa sobre el Desarrolle Organizacional y
la Teoria del Liderazgo como una herramienta administrativa-

para la Empresa.

Considero de gran importancia la situacién que vi-
ve la organizacién en México, auc hace que exista una gran -
preocupacién por la productividad, eficiencia y la eficacia-

en el trabajo.

Los puntos que se tratan son, la Empresa, lugar -
en el que la Administracién se desenvuelve; los antecedentes
estrategias y actividades del Desarrollo Organizacional; la-
motivacién del individuo, recurso importante aue existe den-
tro de la organizacién bara ayudar al lopro de los objetivos
de la misma, y, por Gltimo, el impacto que tiene el lideraz-

go dentro de la Empresa.

Espero que la presente investigacibén que he reali-

zado, sea de utilidad para todas aauellas personas aue se -



interesan en la importancia que tiene el Desarrollo Organiza
cional y el Liderazgo dentro de la Empresa, y aue a la vez -
les pudiera servir como una herramienta que preporcione un -

incremento en la mejora del individuo y de la orpanizacién.
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CAPITULO T. v
LA EMPRESA Y LOS ANTECEDENTES
DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL



t.1 LA EMPRESA.

Estamos viviendo una &poca de constantes cambios-
en todos los aspectos de la vida; en ta naturaleza, er la -

poblacidén, en los empleos, en las relaciones numanas, etc..

Un elemento en la vida que necesita estar en cong
tante innovacién debido a estos frecuentes cambios cue la -

afectan es, la kmpresa.

La Empresa, ¢s unpa estructura social integrada -
por un conjunto de elementos relacionados entre si, para la

realizacién de sus objetivos.

Los clementos que torman La Empresa son tres:

1. Recursos Materiales.- Son las instalaciones -
donde se ubica la organizacibn o tmpresa; la macuinaria que
se utiliza para poder aumentar la capacidad productiva v, -

las herramientas, equipos aue complementan a la maouinaria.

También forman parte de estos recursos, las mate-
rias primas que sufren la transtormacién para poder obtener

los productos; las materias auxiliaves necesarias para la -



producci6én, como san: los combustibles, los productos termi

nados que forman parte del capital.

Y por Gltimo el dinero, indispensable para hacer-
pagos en cfectivo, para pagos diarios, urgentes, etc., ade-
mas de tener un capital constituido por los valores, las -
acciones, etc.

2. Los Recursos Humanos.- Son los elementos acti-
vos indispensables en toda Empresa; se clasifican en: obre-
ros, empleados, supervisores, técnicos, altos c¢jecutivos y-

directores,

3. Los Sistemas.- Son relaciones estables en que-
deben coordinarse las diversas cosas, las personas, O @s--
tas con aquellas.

Existen sistemas de produccién, tales como férmu-
las, patentes, etc.; sistemas de ventas, como el autoservi-
cio, venta a domicilio, o a crédito, etc.

Existen ademfs sistemas de organizacién y adminig

tracidn, que consisten en la forma de como debe estar estruc



turada la Empresa: es decir, la separacidn de funciones, -

sus niveles jerdrguicos, etc.

La Empresa se considera como un sistema social, -
este proceso es ciclico, por ejemplo; una empresa recibe -
insumos de la sociedad: personas, materiales, dinero e in--
formacién, los cuales, transforma en preductos, servicios y
di compensaciones a sus integrantes para mantener su parti-
cipaci6én. En este caso, el dinero y el mercado son el meca-
nismo para reiniciar el ciclo de recurso entre la Empresa y

el medio ambiente.

| rRaNsFommaCTON [ *ERODUCTOS

La finalidad que tiene la Empresa es socio-econs-
mica; con &ste doble carficter que juega, son inseparables -
en la naturaleza del hombre, esas dos necesidades que ata--
fien directamente su vida, su derecho de subsistir y a su -

perfeccionamiento.

Para entender la separacidén l6gica que debe esta-



blecerse a fin de dar la correcta interpretacidn a lo asenta
~do, explico que la finalidad socio-cconbmica de la Empresa
es, por un lado, la de atender a sus accionistas como a sus
propietarios, pero por la otra, es la de servir a un mayor-
nimero de personas que forman grupos sociales, como el de -
sus trabajadores y empleados, el de sus proveedores, el de-

dus consumidores, etc..

Puede concluir, que la Empresa es un sistema --
abierto que realiza transacciones con otros sistemas: la sgo
ciedad, se compone de personas, materiales y dinero. Su ren-
dimiento sc¢ observa en forma de productos, servicios y com

pensaciones a sus integrantes.



1.2 LA _ADMINISTRACION Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

Para tener una idea de 1o oue es Administracibn,-
mencionaré algunas definiciones aue distintos autores propo
nen al respecto, posteriormente voy a concluir en base a -

esos autores, lo que entiendo por Administracién.

Koontz y O'Donnell: "La direccidn de un organismo
social, y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada

en la habilidad de conducir a sus semejantes".

G.P. Terry: "Es un proceso que consiste en planear,
organizar, ejecutar y controlar, desempefiado para determi--
nar y lograr los objetivos manifestados, mediante el uso de

seres humanos y otros recursos'.

Henry Fayol: "Administrar es prever, organizar, -

mandar, coordirar y controlar",.

Con las definiciones antes mencionadas, entiendo-
por Administracifn: Es la funcién que nos va a permitir lo-
grar lo que queremos tomando en cuenta los recursos humanos,

técnicos y materiales.



PROCESO APMINISTRATIVO,-
"Fen6meno administrativo ciclico que tiene como -
finalidad permitir la realizacién de la Administraci6na -

través de una serie de pasos secuencialmente cstnblecidos"(])

Apustin Reyes Ponce, divide al proceso Administra
tivo en: fases, elemertos y etapas, como sc muestra en el -

(2)

siguierte cuadro:

(1) Lic. Roberte Apuilar., Apuntes de Segundo Semestre de la
materia "Proceso Administrativo"”. Febrero 1082.
(2) Reyes Ponce A. Administracién de Fmpresas.

Teorfa y Prictica. Ed. Limusa. Pag. 64.
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a) PREVISION.- Consiste en determinar lo que se -
quiere lograr por medio de un organismo social, y la investji
gacién y valoraci6én de cudles serdn las condiciones futuras
que habrén de encontrarse, hasta determinar los diversos -

cursos de accidn posibles.

La previsién comprende tres ctapas:

1. Objetivos. Corresponde a fijar los fines.

2. Investipaciones. Comprende el descubrimiento -
de los medios con que puede contarse.

3. Cursos alternativos, Trata de la adaptacidn de
los medios encontrados, a los fines propuestos, para ver -

cufintas posibilidades de acci6n distintas existen.

b) PLANEACION.- Consiste en determinar el curso -
de accibn aue habri de sepuirse, fijando los principios aue
lo han de orientar, la secuencia de operaciones pecesarias-
para alcanzarlo, y la fijacién de tiempos necesarios para -

su realizacifn,

Comprende tres etapas:
1. Politicas. Principios para orientar la accibn,

2. Procedimientos. Secuencia de métodos.



3. Propramas. Fijar los tiempos requeridos.

c) ORGANIZACION.- Se refiere a la estructuracién-
técnica de las relaciones, que debe darse entre las jerar--
quias, funciones y obligaciones individuales necesarias en-

un organismo social para su mayor eficiencia.

Sus etapas son:

1. Jerarquias. Fijar la autoridad y responsabili-
dad a cada nivel,

2. Funciones. Determinar como deben dividirse las
actividades especializadas, necesarias para lograr el fin -
general.

3. Oblipaciones. Las que tieren en concreto cada -

unidad de trabajo que es desempeiiada por una persona.

d)} INTEGRACION,- Consiste en los procedimientos -
para dotar al organismo social de todos aauellos medios aue
1la meclnica administrativa sefinla como necesarios para su -
mis eficaz funcionamiento, escogigndolos y buscando su me--

jor desarrollo.

La integracién comprende cosas y personas, es muy
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importante la de las personas.

La integraci6n de las personas abarca las tres -
etapas siguientes:

1. Seleccifn. Encontrar y escoger los elementos -

- necesarios,

2. Introduccidn. La mejor manera de lograr aue -
los nuevos elementos se articulen lo mejor y mds rdpidamen-
te posible al organismo social,

3. Desarrollo, Todo elemento en un organismo So-

cial, necesita progresar y mejorar,

e) DIRECCION.- Es impulsar, coordinar y vigilar -
las acciones de cada miembro y grupo de un organismo social,
con el firn de que el conjunto de todas acuellas acciones -

realizen de marera eficaz los planes sefalados.

Comprende las siguientes etapas:

1. Mando o autoridad, Es el principio del oue --
deriva toda la Administracién y, por lo mismo, su elemento-
principal, que es la Direccibn. Se estudia cdémo delegarla y
cbmo ¢jecutarla.

2, Comunicacién, Es como el sistema nervioso de -



un organismo social; lleva al centro director todos los ele
mentos que deben conocerse, y de &ste, hacia cada 6rpano y-:
célula, las drdenes de accifn necesarias, debidamente coor-
dinadas.

3, Supervisién. La funci6n filtima de la Administra
cién es el ver si las cosas se estin haciendo tal y como se

habian plancado y mandado.

f) CONTROL.- Consiste en el establecimiento de -
sistemas que nos permitan medir los resultados actuales y -
pasados en relacifn con los esperados, con el fin de saber-
si se ha ohtenido lo aue se esperaba, correguir, mejorar y-

formular nuevos planes,

Comprende tres ctapas:

1. Establecimiento de normas. Base del control, -
ya que sin ellas es imposible hacer la comparacibn.

2. Operaci6én de los controles. Suele ser una fun-
¢ibn propia de los técnicos especialistas en cada uno de -
ellos.

3. Interpretacibn de los resultados., Es una fun--

cién administrativa, que vuelve a constituir un medio de -

planeaci6n,




Existe una estrecha relacién entre los seis ecle--
mentos del Proceso Administrativo, ya aue cada uno de dichos
elementos responde a las siguientes preguntas:

Previsién: ;Out puede hacerse?

Planeacibn: jQué se va hacer?

Integracién: Con qué se va hacer.

Direccifn: Ver que sc haga.

Control: ;Cémo se ha realizado?



16

1.3 LA _ORGANTZACION.

La organizacibn, "es la estructuracifn técnica de
las relaciones que deben darse entre las jerarquias, funcio
nes y obligaciones individuales necesarias en un organismo-

(3)

social para su mayor eficiencia™.

En esta definici6n se distinpuen tres etapas:

1. Jerarquias: Establecimiento de la responsabili
dad y 1a autoridad propias de cada nivel,

2. Funciones: Divisién de las actividades especia
lizadas necesarias para llevar a cabo el objetivo de la Em-
presa.

3. Obligaciones: De las diferentes unidades de -

trabajo.

La organizacibn establece relaciones efectivas de
comportamiento entre las personas, a las cuales une para -
que desempefien tareas, tratando de obtener su satisfaccibn-

personal y diripgiéndose con eficacia hacia el logro de los-

(3) Reyes Ponce A, Administracién de Empresas,

Teoria y Practica. Ed. Linusa. Pdg. 62.



objetivos de la Empresa.

Por medio de una organizacién adecuada, se espera
obtener mis con la accifn de 1la suma de las personas que -
integran al grupo. Puede afectar el comportamiento de la -
persona, por ejemplo, si &sta no simpatiza con su jefe o si
esti en un puesto cauivocado para ella, serd muy dificil de
motivarla. Cada vez, se¢ pone un mayor &nfasis en la importan
cia de las relaciones humanas en la orgarizacidn, se busca-
la maximizacién de la satisfacci6n humana, asi como la pro-
ductividad del trabajo.

El ambiente de la organizacién asi como las res--
tricciones que se le ponen a un empleado, son de gran impor
tancia en la moderna organizaci6én, porque establece restric

ciones y expectativas sobre lo que se va a lograr,

Como respuesta a los problemas planteados al orga
nizar las tareas de trabajo, surge la organizacién formal,-
que se compone de cuatro elemcntos bisicos:

1. E1 trabajo divisionalizado.

2. Las personas asignadas para ejecutar este tra-

bajo.
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3., E1 ambiente en el que se ecjecuta el trabajo.
4. Las relaciones entre las persoms o unidades -

trabajo-personas.

También se le conoce como jerarquia de puestos y-

tarcas.

La distribucién del trabajo y la cantidad del mis
mo requieren de su division; el deseo de lograr las venta--
jas de la especializacidn del trabajo requieren que las ta-
reas asignadas sélo necesiten las habilidades especializa--

das del personal.

Para determinar quién va a efectuar cada trabajo,
se toman en cuenta! la experiencia, competencia, comporta--

miento y habilidad de las personas.

Después de un estudijo, las personas son colocadas
en diferentes unidades organizacionales. Para que una orga-
nizacién sea efectiva, el gerente debe conocer las activida
des que va a administrar, a quien informa y quién le repor-
ta. También tiene que conocer los objetivos a lograr y c6mo

y por quiénes se integra cse grupo.



Asimismo, a los subordinados se les da a conoger-
los requisitos de su puesto, sus limitaciones y sus relacig

res con todos los grupos de trabajo.

Los instrumentos escritos de la organizacidn for-
mal son: un organigrama y un manual, ademfis de los requisi-
tos o descripciones del puesto y las especificaciones de la
persona que lo ocupe. Esta informacién, indica los requisi-
tos y condiciones de trabajo, lo cual sirve como puia ofi--

cial en el desempefio del trabajo de organizar.

El organigrama es la grdfica de la estructura de-
la organizacién, que al mismo tiempo representa los elemen-

tos del grupo y sus respectivas relaciones.

El manual de organizacién especifica los detalles
complementarios de la organizacidén formal, come por ejemplo;
los asuntos relacionados con cada puesto, aumentande de es-
ta manera, el conocimiento y la comprensifn de los requisi-
tos, limitaciones y especificaciones, asi como de las rela-

ciones del puesto y la estructura organizacional.

También existe en una Empresa la organizacidn in-
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formal, la cual es un concepto diferente de la organizacidn
formal. Dondequicra que la gente trabaje conjuntamente, se-
originan grupos informales, unides por intereses comunes -
sociales, tecnol6gices, de trabajo o de objetivos. Un grupo

asf, constituye una organizaci6n informal.

Los determinantes especificos de los grupos infor
males por lo general son los intereses, la similitud del -
trabajo y la ubicacién fisica. Los empleados que tienen in-
tereses comunes tienden a buscarse uno al otro, a comentar-
sus intereses comunes y a socializar. Al hombre le agrada -
estar con personas que conoce y que, a su vez, lo conocen -
a €l. El tener intereses comunes, ayuda a producir ésta con
dicién, El ejecutar el mismo tipo de trabajo es un determi-

nante comln de los grupos informales.

Nada destruye a estos grupos informales, pues la-
misma accién de agruparse para trabajar hacla objetivos co-

munes les dd origen.

Para que el grupo informal pueda sobrevivir, re--

quiere relaciones continuas entre sus miembros,
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1.4 ANTECEDENTES HISTORICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

A través de la historia, los hombres han estudiado
a las organizaciones humanas, asi como a la administracién -
militar, gubernamental, eclesifistica, imperial v otros gur--

pos sociales.

Las primeras manifestaciones del pensamiento admi-
nistrativo, se remontan en el afio 1200 a.C. aproximadamente,
en cl Oeste de Mesopotamia, en sus escritos sc muestran el -

uso de la administracion dirigido hacia asuntos politicos.

Al mismo tiempo, la historia de la antigua Grecia-
y del Imperioc Romano, nos proporcionan evidencias del proce-
so administrativo, como précticas gubernamentales, organiza-
cidén militar e implementacidn de la autoridad. También la -
Iglesia, cn toda la historia del pensamiento occidental, ha
contribuido al conocimiento de la administraciédn. Fué aqui -
donde se desarrollaron los cuerpos de mando (Papa, Obispos,-

Sacerdotes) y es la organizaci6n operativa mis antigua.

A mediados del Siglo XVIII, los pueblos europeos -

occidentales, empleaban los mismos métodos de produccibén aue
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habian utilizado por casi veinte siglos. En el transcurso de
unas cuantas décadas, sc registr6 una scrie de alteraciones,
a la que se le denominé: Revolucitn Industrial, la cual, pro
dujo una mayor utilizaciébn de la maquinaria, muevas relacio-
nes entre empresarios y empleados, asi como la separacién de

clientes y productores,

Con &stas nuevas condiciones, los medios utiliza--
dos anteriormente para determinar y llegar a los objetivos,-
ne eran completamente satisfactorios y entonces se pensd en-

lograr mejoras en la administracidn.

Se dieron muchos cambios: en el sistema administra
tivo, el artesanal por el industria]l, surge el sistema fabril,
que sc basa en una serie de principios administrativos: divi
sifén y especializaci6én del trabajo. Esta Revolucifn trae co-
mo consecuencia, la produccidn en serie y la deshumanizacidn
del hombre. Poco a poco se va perdiendo el contacto directo-
que existia entre el trabajador y el producto terminado. La-
divisi6n y la especializacién, crearon un gran desarrollo -

econdémico.

A principios del siglo, se aborda, el estudio del-
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trabajo, y es asi como surge la escuela de la Administraci6n
Cientifica con Frederick W. Taylor (1856-1915); &1, acentua-
ba el valor del trabajo, la racionalidad econbmica, el indi-
vidualismo y la idea de que cada persona tiene que descmpe--
fdar un papel en la sociedad, Taylor contribuyd mucho en el -
conocimiento administrativo, llevando a cabo estudios sobre-
los componentes de la produccién; enfatiza al hembre econémi
co y establece 1a necesidad de entrenar, seleccionar y adies

trar a los trabajadores,

Taylor influybd en las prfcticas administrativas de
las siguientes décadas; la administracién cientifica se con-
virtié. en un movimiento de gran aplicacién, Este movimiento-
fué aceptado en las préicticas industriales principalmente, -
tanto en Estades Unidos como en Europa y generé muchos cam--
bios en las estructuras organizacionales tales como el esta-
blecimiento de departamentos ¢n las organizaciones de perso-
nal, ingenieria industrial, mantenimiento o control de cali-

dad,

Por otro lado, un francés contemporfineo a Taylor,-
Henry Fayol, hizo generalizaciones universales respecto a la

administracidn.
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Los esfuerzos de Fayol, se refieren a la adminis-
tracidn clisica; el "Padre de la Administracidn Moderna o -
de la Teoria Administrativa", publica en 1916 su libro: "Ad
ministracién Industrial y General" en cl que detecta una -

seric de operaciones fundamentales:

1. Técnicas.

2. Comerciales.,

3. Financieras.

4. Seguridad.

5. Contabilidad.
6

Administrativas,

Elabord también, una serie de principios béasicos-
para el administrador:

1, Divisién del trabajo.

2. Autoridad y responsabilidad.

3. Disciplina.

4, Unidad de mando.

5. Unidad de direccidn.

6. Subordinacién del interés individual al inte--
rés general.

7. Remuneracitn personal.

8. Centralizacibn,
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9. Linea de autoridad.

10. Orden.

11. Equidad.

12, Conservacion del personal,
13, Tniciativa.

14, Espiritu de grupo.

Existen muchas ideas, influencias, acontecimien--
tos, etc., que han efectuado el desarrollo de la teoria --
organizacional y la prictica administrativa, las voy a divi
dir en dos grandes corrientes o escuelas que han sido deter
minantes para el surgimiento del Desarrolle Organizacional,
La primera es la escuela de las ciencias administrativas y-
la sepunda, es la escuela de las ciencias de la conducta o-

del comportamiento.

Pebido a las fuerzas tanto internas como externas
que afectaron a la humanidad a principios del siplo XX, 1a-
sociedad se vid oblipada a realizar una serie de cambios en
todos los aspectos de la vida. En ¢l campo organizacional,-
las empresas crecieron demasiado, aument6 la especializacién
en el trabajo, aumentaron sus objetivos, sufrieron canbios-

tecnolégicos, socioculturales, etc., que efectuaron las or-
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ganizaciones y que llevaron a una evolucién de la teoria -

organizacional y de la préctica administrativa.

Al final de la Segunda Guerra Mundial, se desarrg
1lo la escuela de las ciencias administrativas, Este térmi-
no recibe su impulso, cuando se establece el Instituto de -
Ciencias de la Administracién en 1953, que pretendia identi
ficar, extender y unificar el conocimiento cientifico que -

contribuye al entendimiento y préctica de la Administracién,

Esta escuela considera que la Administracidn es -
un sistema de modelos y procesos matemdticos, ya que son va
rias las disciplinas aue han contribuido a su desarrollo: -

las Matemdticas, la Ingenieria, la Economia.

La otra corriente la constituye la escuela de las
ciencias del comportamiento cue enfatiza el estudio de la -
conducta humana como elemento principal del estudio de la -
administracifén, yva que se establecen y logran los objetivos

de una empresa mediante sus integrantes: los seres humanos.

La psicologia y las ciencias sociales son determi

nantes en el estudio del fendmeno de la conducta humana en-
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las organizaciones.

Dentro de @sta escuela, se sitfian las primeras -
investigaciones donde estdn los elementos fundamentales de-

las ciencias de la conducta.

Uno de los primeros investigadores o precursores-

Elton Mayo, Realizd los estudios Hawthorne a cuyo
efecto concluye, oue el interés en una situacidn nueva 1lle-
va resultados positivos en el trabajo. Se llegd de un con--
cepto limitado en cl trabajo, a uno mds profundo, los facto
res sociales y psicoldgicos resultaron ser mis importantes-
en la determinacidn de la satisfaccidn del trabajador y su-

productividad.

Estos descubrimientos llevaron a un cambio en el-
concepto de la administracidén y traen una tendencia a un -
movimiento: movimiento de las relaciones humanas, basado en
los estudios de Elton Mayo, consideraba a la orpanizacibén -
como un sistema social en que los trabajadores son motiva--

dos y controlados por las relaciones humanas del sistema.
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Los cientificos de la conducta han participado -
activamente en el cambio del sistema organizacional, asi, -
se les puede llamar: agentes de cambio, asi como también lo
son los cientificos de la administracibn que se han percata
do de que para solucionar los problemas aplicados no solo -
pueden preocuparse por el desarrollo de modelos complejos, -
sino que también tienen que tomar en cuenta al elemento --
humano y comprender su comportamiento para lograr una 6ptima

comunicacién.

Asi, los origenes del Desarrollo Organizacional -
se ubican en las investigaciones psicolégicas y sociolbgi--

cas en el drea del comportamiento humano,

De la psicologia tomd los conceptos sobre la teo-
ria de la personalidad, dinimica de grupos, medicién del -
comportamiento, motivacidn y conceptos del aprendizaje basa

do en la experiencia,

De la sociologia aproveché conceptos tales como -

las normas, cultura organizacional y sistemas sociales.

La combinacién de &sta serie de conocimientos ba-
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sados en diferentes ciencias, fué los que denominé: "cien--

cias del comportamiento".

El Desarrollo Orpanizacional viene a ser una téc-
nica que surge en los Estados Unidos como respuesta a la -
situacién social gue en esa &poca vivian las empresas norte
americanas (1920-1950). Se presentaba como un conjunto de -
experiencias de las ciencias del comportumiento organizacio
nal de acuerdo a sus investigaciones en diversas organizacio

res a través de 10 aflos aproximadamente,

Las inouietudes, motivaciones y problemas socio-c
conémicos de las personas eran particulares, debido a las -
circunstancias de una sociedad post-industrial, al igual -
que el ritmo de vida y el desequilibrio de mercados, inves-
tigacién y desarrollo de fenSmenos sociales. Fueron &stos -
cambios los que propiciaron el nacimiento del Desarrollo -

Organizacional.

El Desarrollo Organizacional en México, surge, -
en un principie, como un movimiento extranjero, durante la-
gépoca en que las técnicas gerenciales se presentaban una -

tras otra y las empresas trataban de aplicarlas.
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Fué muy dificil explicar su significado y su mane
ra de aplicar; se realizé un gran esfuerzo por difundirlo -
entre los grupos y directivos, era confundido por diverses-

programas de capacitacidn,

Se alentaba a la integracién de grupos y a la --
concientizacién de la importancia del cambio de la buera -

comunicacién.

Se promovid también la idea del diagnbéstico, para
poder detcctar mids fdcilmente los problemas, pero todo se -

hizo sin tener un concepto integral.

Con el tiempo, se fu@ haciendo algo mis elabarado,
iniciando con el diagnéstico, se siguid con estrategias de-
intervencibn, programas de intervencién, programas de Zesa-
rrollo de ejecutivos y supervisores, se trat6 de evaluar y-

encontrar un modelo mis prictico de aplicacidn.

Se obtuvieron resultados importantes, hubo una -
concientizacidn sobre la importancia de la relacibén humana-
y su participacién dentro de la empresa, pero no se 1l&ozr6 -

medir el impacto en la productividad v en las tareas en si.



“31

Poco a poco, se fueron dando cuenta que no era -
posible aplicar el Desarrollo Organizacional en México de -
1a misma manera que en Estados Unidos, debido a que existen
muchas diferencias en cuanto a organizacién laboral, aspec-
tos socio-econémicos, culturales, étc., en relacién con nues
tro pais, por lo cual, habria que identificar primero éstas
diferencias para poder asi adaptarlo con una mayer eficacia

en México,

Se descubrié que lo éptimo era utilizar el diag--
néstico, ya que éste, es un elemento decisivo para ver la -
situacién de 1la organizacion y saber de que manera se va a-
proceder., Luego, se decide de qué forma interviene, directa
mente con técnicas avanzadas o si no, se ponen bases elemen
tales, para que mis adelante se sigan los pasos para la --

implantacién del! programa de Desarrollo Organizacional.



CAPITULO IT.
{0UE FS EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL?
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2.1 DEFINICIONES DEL DESARROLLO ORGANTZACIONAL,

Existen varias definiciones que intentan dar una-
idea de lo aue significa el Desarrolle Organizacional, para
ésto, nombraré algunas definiciones de algunos autores y -

que, a la vez, me permitirdn formar la mia.

1. El1 Desarrollo Orpanizacional, "es una respues-
ta al cambio, una compleja estrategia educativa, cuya fina-
lidad cs cambiar las creencias, actitudes, valores y estruc
turas de las organizaciones, de tal forma que éstas pucdan-
adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi

KSh)

como al ritmo vertiginoso del cambio mismo"

(Se debe preparar el cambio interno para aue asi-

se pueda enfrentar mejor el cambio externo).

2, "Es el proceso sistemfitico y planeado de en--
cauzar cambios en la estructura de una organizacidén, cuyo -
objetivo es mejorar su propia ¢ficiencia a través del desa-
{4} Bennis, Warren. Desarrollo Orpani:zacional:isu naturaleza,

sus origenes y perspectivas. F.E.1 Pidp.2
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rrollo de las potencialidades del hombre".(s)

3. E1 Desarrollo Organizacional, "es el conjunto-
incipiente de conceptos, medios de ayuda y de procedimien--

(6)

tos técnicos".

4, Desarrollo Organizacional, "es el proceso que-
tiene como objetivo a las organizaciones y su estructura a-
los cambios que exige ¢l medio ambiente, a través de la pla
neacién de estrategias de sistemas y de educacién del perso
ral que permitan hacer frente a los problemas nis importan-
tes de la organizacién para darles soluci6n oportuna, bus--
cando una mayor productividad, desarrolle ¥ satisfaccidn de

las personas ¥, con ésto, el crecimiento de la organizacibn".

(5) Barajas Medina, Jorge. El Hombre, el trabajo v la Admi-
nistracién. Ed. Diara, Pdp. 128.

(6) Marguiles Newton y Raia Anthony O, Desgrrollo Organiza-
cional, valeres, proceso y tecnologia. Ed. Diana Pdg.14d

(7) Barriguete Gilberto F. El Licenciado de Relaciones --

Industriales, (Qué hace?, Ed. Alhambra Mexicana. México

1982, pag. 40.

)]



Yo entiendo al Desarrollo Organizacional cono:

"Una herramienta que implica la combinaci6n de -
varias disciplinas, como son: la Administracién, la Psicolo
gia, la Sociologia, etc., cuvo principal metor es ¢l ser -
humano, v estd diripido a lograr lo mejor en la organizacidn,
dirigiendo sus estfuerzos haciz la obtercidn del bienestar -
de la empresa, del personal que la integra asi como la so--

Cciedad”.
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2.2 PROBLEMAS A LOS QUE SE ENFRENTA EL DESARROLLO ORGANTZA-

CIONAL.

El Desarrollo Organizacional hace frente a: el -
cambio, que, relacionado con las empresas, se hace presente
en su crecimiento, en sus diferentes formas de comportamien

to, etc.

Esto hace que ellas luchen por sobrevivir, por sa

lir adelante.

Existe una clasificaci6én de los seis principales-

tipos de problemas a los que se enfrenta toda organizacién.

Estos problemas son de tipo administrativo, huma-
nos, sociales, técnicos que influirdin a la empresa en el -
futuro y de 1a manera en aque las organizaciones les hagan -

frente, dependerd la vida de la misma.

Estos problemas se especifican en el siguiente -

cuadro:
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PROBLEMAS HUMANOS QUE AFRONTAN LAS ORGANIZACICNES.

Problemas.

Integracibn
Integracidn de las necesida-
des individuales con las me-

tas organizacionales.

Influencia social
Distribuci6n del poder y -
fuentes del poder y la au-

toridad.

Colaboracién
Crecién de mecanismos para
el control de los conflic-

tos.

Nuecvas condiciones del

Siglo XX,

Nacimiento de ciercias humanas
y comprensién de la compleji-
dad del hombre. Aspiraciones-
crecientes. Valores humano-de

mocréiiticos,

Gerencia separada de la pro--
piedad. Efectos negativos y -
no buscados de gobierno auto-

ritario,

Especializacidn v profesiona-
lizacidn y creciente necesi--

dad de interdependenrcia.



Adaptaci6n
Respuestas adecuadas a los
cambios provocados por el

ambiente.

Identificacibn

Con respecto a las metas
organizacionales, logro de
claridad, acuerdo de todos
y compromiso para realizar

las.

Revitalizacibn
Tratamiento del crecimien

to y la decadencia.

38

El medio que rodea a la Empre
sa es mAs turbulento, menos -
previsible. Rapidez sin pre--
cedentes del cambio tecrolfgi

Co.,

Creciente complejidad a causa
de la diversidad, la capaci--
dad para nuchos fines y la mo
vilidad intersectorial. Las -
funciones se hacen complejas-

surgen los conflictos.

Ripidos cambios en la tecnolo
gia, las tarcas, la maro de -
obra, las materias prinas, -
las mrmas y valeres de la so
ciedad y las metas de la empre
sa y la sociedad hacen inpera
tivo prestar constante aten--

cifn al proceso de revisidn,
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2.3 VALORES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El Desarrollo Organizacional como punto de parti-
da, se centra en los valores, actitudes, relaciones y clima
organizacional, elementos basados en el comportamiento huma

no.

Una forma de ver los organismos en el enfoque de-
sistemas, es considerar que el sistema del organismo se ~--
compone de tres elementos:

a) Sistema Técnico: factores tecnolbgicos.

b) Sistema Administrative: elementos que facili--
tan el trdmite administrativo.

¢) Sistema Humano: personal, satisfaccién de nece

sidades humanas.

El Desarrolle Organizacional, desde el punto de -

vista de los sistemas se enfoca a la efectividad,

Se puede considerar al desarrollo de la organiza-
cién como un sistema de tres elementds relacionados entre -
si:

a) Valores o principios.
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b) Procesos o trémites.

c) Tecnologia,

a) Valores en ¢l Desarrollo Qrganizacional,
Uno de los problemas con los que se enfrenta el -
Desarrollo Organizacional, son los valores, ya que todas -

las organizaciones tienen establecidas las suyas.

Los conjurtos de valores o principios relacicrna--
dos con el hombre y su trabajo en la organizaci6én, ejerce -
una gran influencia en el proceso y en la tecnologia para -
crear organismos mis funcionales, Estos principios son los-
siguientes:

1. Dar oportunidades para que las personas funcio
nen como seres humanos y no en calidad de elementos del ~--

proceso de produccién,

2, Dar oportunidades para que cada miembro de la-

organizacién, desarrolle su potencialidad.

3. Procurar incrementar la eficiencia del organis

mo en funcién de todas sus metas,
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4. Procurar crear un medio ambiente en el que sea

posible encontrar un trabajo estimulante,

5, Brindar oportunidades a sus miembros para que-
influyan en la forma de desempefiar el trabajo en la organi-

zaci6n y el medio ambiente.

6. Tratar a cada ser humane como persona que tiec-
me un conjunto complete de necesidades que son importantes-

para su trabajo y su vida.

Pasar por alto los valores del Desarrollo Organi-
zacional, es desentenderse de la existencia de los conflic-

tos que se¢ presentan y ademis, demorar su solucién.

b) El proceso del Desarrollo Organizacional,

Consiste en la recopilacitn de datos, cn diagnos-
ticar las organizaciones y en intervenir activamente, E1 -
trimite del proceso requiere de numerosas operaciones que -
se relacionan entre sfi:

1. Recopilacidn dec datos: este paso es, quizid, la
operacién mas importante del proceso de Desarrollo Organiza

cional. Tmplica determinar la disponibilidad de los datos -
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necesarios y la manera de recopilarlos.

2, Diagnbstico de las organizaciones: lo princi--
pal en ésta fasc, es el proceso de solucibén de los proble--
mas, por medio de su andlisis se identifican cuestiones im-
portantes y se implantan prioridades y se transforman en -

objetivos.

3. Intervencidn activa: existe una serie de prece
dimientos para intervenir en la fase de implementacién del-
proceso de Desarrollo Organizacional. La intervencidn acti-
va puede definirse como, la actuacidén basada en planes for-
mulados que siguen a una fase de diagnbstico. Las dos prime
ras etapas son una manera de intervenir en el sistema y pue
de ejercer un impacto cn el aspecto intelectual de 1a orga-

nizacibn.

c) La tecnologia del Desarrollo Organizacional.

Consiste en un conjunto de procedimientos técni--
cos y de métodos provenientes de las ciencias de la conduc-
ta. Se encamina al desarrollo de nuevos conocimientos sobre
organizacién y nucvas formas de enfrentarse a los problemas

y resolverlos. La tarca consiste ¢n perfeccionar las formas
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en que los sistemas culturales, técnicos, administrativos y
personales actfian entre si, asi como los organismos se vin-

culan con el medio ambiente externo.
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2.4 NATURALEZA Y OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Naturaleza,-

El Desarrollo Organizacional es un proceso, en el
cual, las personas que se¢ encuentran en uma organizacion, -
1legan a tener conciencia de si mismas y de lo que surge a-

su alrededor.

Implica un enfoque educacional cue trata de modi-
ficar los sistemas y las aptitudes dentro de la organizacibn
a largo plazo, para que se puedan adaptar mejor a un cambio

en la tecnologia y a la socicdad en general.

La escencia del pesarrollo Organizacional es que-
es una estrategia cducativa que emplea medios de comporta--
miento a fin de loprar mis y mejores alternativas organiza-

cionales en un mundo cambiante.

Se dice que el Desarrcllo Organizacional busca el
concenso del grupo y que se puede perder la autoridad al je
fe, sin embargo, ésto es falso, pues cntrc mayor confianza-
exista, el jefe podrd actyzr cen mayor libertad, sin el te-

mor de ser malentendido.
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El Desarrolle Organizacicral es uno de ios pocos-
programas educativos con potencial para crear una institu--
cidn con vitalidad para enfrentarse a cambios ouc se van -
presentando en el futuro:

- Se basa en las ciencias del comportaniento.

« Estd dirigido desde la parte directiva hacia -

toda la organizacibm,

- Se enfoca hacia los objetivos de la misibn orga

nizacional.

Su fin es aumentar el bicnestar y efectividad -

1

organizacional,

El Desarrollo Organizacional se refiere a las --
gestiones de largos alcances oue tienen por objeto perfec--
cionar la plenitud de las empresas u organismes para que Te

suelvan sus problemas.

Objetivos.-
El objeto del Desarrollo Organizacional, es faci-
litar el proceso de los cambios proyectados de acuerdo con-

los planes.

Asi, el Desarrollo Organizacional, se basa en el-
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cambio y se encauza a perfeccionar la eficiencia en las --

organizaciones.

Sus objetivos son:

1. Formas mis conscientes v eficientes de reali--
zar el trabajo (utilizacién 6ptima del potencial humano).

2. Reorientacidn del pensamiento y conducta del -
hombre en tormo a sus orpanizaciones de trabajo,

3. Trata de evitar la confrontacién de conflictos
personales.

4. Trata los problemas en forma abierta sin encon
trar culpables,

5. Administrar el trabajo hacia objetivos claros.

6. Crear grupos de trabajo como unidades basicas,

La organizacién, por su parte, debe crear agentes
de cambio internos v, se debe cambiar lo que es nna organi-
zacibn, por lo que ''debe ser", se quiere elevar al miximo -
su productividad y debe dar un marco de referencia para que
las personas sepan los lineamientos a los que deben ajustar

se.
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2.5 EXITO Y FRACASO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Para lograr el €xito en el Desarrollo Organizacip
nal, existe una lista de caracteristicas comunes que perte-
nece a esfuerzos exitosos de cambio, realizada per Larry -
Grciner(s), que es la siguiente:

1. Hay una presi6n sobre la alta gerencia que in-

duce a un despertar para la accibn,

2. Hay un diagnbstico de las freas de problemas,-

lo cual conduce a un andlisis de problemas concretos.

3. A causa de resultados positivos hay reforzamien
to en el sistema, lo cual produce aceptacidén de las nuevas-

pricticas.

4. Se engendran nuevas ideas y métodos para encon
trar soluciones en varios medios de la organizaci6n. Esto -
hace que los miembros del organismo tomen parte en cierto -
(8) "Patterns of Organizational Change", de L.E., Greiner,

en la Harvard Business Reviw, 45, 3, mayo-junio de -

1967, pigs. 119 a 130.
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grado en la intervencifn por realizar.

También existen algunas situaciones en el gque el-
Desarrollo Organizacional se encaminaria el fracaso: por -
ejemplo;

a) Diferencia de opiniones entre los planteamien-
tos de la alta gerencia en relacibn con valores y estilos y

su comportamiento administrativoe real,

b) Cuando el programa de actividades no tiene una

s6lida base de los objetivos de cambio.

c) Cuando no hay conexidn entre los esfuerzos de-
cambio orientados hacia las ciencias del comportamiento y -
los orientados hacia servicios, investigaciones, operacio--

nes, etc.

d) Demasiada dependencia en los especialistas --

internos.

e) Tratar de implantar un importante cambio de -

organizacién dentro de¢ una estructura antigua,
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£) La confusidn de "buemas relaciones" como un -

fin, con *buenas relaciones" como un medio.

g} La inadecuada aplicaci6bn de una intervencidn o

estrategia.

Una estrategia que sirvid para un caso enuna or-
ganizacién dada, no se puede aplicar en otra organizacibn -
sin establecer un diagnSstico. Generalmente &sto lleva al -

fracaso.



CAPITULO III.
ESTRATEGIAS,TACTICAS Y ACTIVIDADES
DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
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3.1 EL_INDIVIDUOQ.

El hombre se encuentra situado en un gran univer-
so, para su superviviencia y para su propio beneficio, tra-

ta de manejar los fendmenos que ocurren a su alrededor.

El ser humano, ha sobrepuesto la intcligencia a -
su naturaleza animal y ha loprado modificarla. Su mente y -
su capacidad para conceptuar, le han permitido ¢rear un mun
do imaginativo, realizar cierto grado de previsién y adqui-
rir la conviccidon de que las demandas de su naturaleza bési
ca se pucden modificar y encaminar hasta tal grado aue su -

satisfacciédn pueda llevarlo a perfecciomar sus actividades.

Este punto de vista del hombre, hace que sea posi
ble deducir ciertas conclusiones, las cuales se pueden cata
logar como sigue:

1. El individuo es la preocupaci6n principal del-
hombre, El1 se preocupa por si mismo en la moderna sociedad,

tanto en los extremos de vida como de muerte.

2. E1 individuo trabajard para satisfacer las de-

mandas de su naturaleza bdsica, Con frecuencia se dice que-
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el hombre poza en cl trabajo, lo cual es muy cierto si el -
esfuerzo estf dirigido hacia la satisfacci6n de las exigen-

cias de la naturaleza.

3., E1 individuo quiere vivir y trabajar en un me-
dio social. Esto parece ser cierto la mayor parte de las ve
ces. Sin embargo hay una necesidad definida de aislamiento;
algunas veces el ser humano no puede soportarse entre si; -
trabajan mejor solos. En general, estos lapsos sop mis cor-
tos que aquellos en que el hombre desea asociaci6én con gru-
pos. Ambos aspectos dependen directamente de la naturaleza-

bdsica del hombre.

Caracteristicas individuales.-
Los factores que determinan las caracteristicas -
individuales son: personalidad, valores y actitudes, percep

cién y aprendizaje.

El conjunto de factores mencionados anteriormente,
asi como la motivacién, -auec trataré vor separado en el Ca-
pitulo IV- determinan el comportamiento de cada persona, in
dicando cémo es la persona {personalidad), sus creencias -

(valores y actitudes), la manera de como recibe los estimu-
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los (percepcibn), y hacia donde va a dirigir su comportamien

to de acuerdo a sus necesidades (motivacién).

Personalidad.- Una de las definiciones mds conoci
das acerca de la personalidad, es la de, Gordon ¥¥. Allport,
que menciona: "Personalidad, es la orpanizacién dinfmica, -
dentro del individuo, de aquellos sistemas sicofisicos que-

. . : : : 9
determinan sus ajustes particulares a su medio amb1cnte."( )

Las ﬁérsonﬂs que se dedican al estudio de la per-
sonalidad, consideran aue &sta en un individuo es, la resul
tante de una serie de factores bicldgicos, en donde las --
caracteristicas heredadas se encuentran presentes; de facto
res ambientales, en donde 1a cultura y los clementos familia
res y sociales influyen considerablemente; v de los facto--

res situacionales que cada persona enfrenta.

Uno de los criterios mis conocidos sobre la estruc
tura de la personalidad son los conceptos de Sigmurd Freud,
(9) Allport, Gordon W., Personality: A Psychological Inter-

pretation (New York: Holt, Rinehart and Winston, 1973)
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que son: id, ego y superego.

Desde el punto de vista de Freud, el individuo se
compone de elementos conscientes, subconscientes e inconscien
tes que identific6 de la sipuiente forma:

ID. Es el componente principal del subconsciente-

y el inconsciente, oue sc¢ manifiesta como una fuerza primi-

tiva ¢ instintiva en la bGsqueda de gratificacién y placer.

EGO, Es el elemento representativo del consciente,
la 16gica y la interpretacién de las realidades del medio -

ambicnte. Es el elemento ejecutor de la personalidad.

SUPEREGO, Se interpreta como la consciencia aue -
establece las normas, lo que permite que el EGO deternine -

lo que estd bien o mal,

Valores y actitudes.- Los valores sepln la defini

cién de Milton Rokeach, son:clo)

(10) Rokeach, M., The Nature of Human Values (New York: Free

Press, 1973),
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"Creencias duraderas de oue un modo particular de
comportarse, o de que un estado particular de existencia, - |
es personal o socialmente preferible a un modo de comportar
se, 0 a un estado particular de existencia, a lo largo de -

un continuo de importancias relativas".

En cierta forma las creencias son valores menos -
duraderos y mis suceptibles a ser modificados por las acti-
vidades cotidianas, mientras oue los valores, estin mas --
arraigados ya que son generades por la cultura y reforzados

por sus instituciones,

El conjunto de creencias y valores es lo que deter
mina la forma en aue un individuo se enfrenta a las situa--
ciones de la vida, dando como resultado a las actitudes.

oA

Percepcidn.- Una definicidn de percepcidn, es la-

an

siguiente: "Es un proceso mediante el cual, los indivi-
duos organizan e interpretan sus impresiones de los senti--
dos para darle significado a su medio ambiente”.

(11) Adaptado de Robbins, 5.P. Organizational Behavior: -

Concepts and Controversies (Englewood Cliffs, N.J.: -

Prentice-Hall, 1979), Pig., 91
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Lo anterior quiere decir oue, no todos los indivi
duos van a percibir las cosas de la misma manera, lo aue ca

da quien cree oue es la realidad.

En el proceso perceptual, se dan los siguientes -
factores:

1. Seleccibén perceptual.- Es el procesc mediante-
el cual se filtran la mayoria de 10s estimulos, de manera -
que sblo se consideren los de mayor importancia para el in-
dividuo. Esto depende de sus preferencias. La seleccibn per
ceptual se ve afectada por los siguientes factores; tamafio-

del objeto, contraste, movimiento, etc.

Una vez que se ha realizado la seleccién percep--

tual,hay aue organizar lo que se ha escopido percibir,

2, Organi:zacidn perceptual.. Fs el proceso por el
cual el individuo agrupa los estimulos del ambiente en patro

nes que &l pueda reconocer.

La percepcidn juega un papel de gran importancia-
para las actividades de la organjzacidn, ya que es un esla-

bdn que une al individuo particular con el mundo real.
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En especial la percepcibn afecta de forma immedia

ta, la manera en que cada individuo se comunica con otro.
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3.2 RELACIONES ENTRE GRUPOS.

Se ha comprobado oue una de las necesidades mds -~

fuertes que tiene el hombre, es la social.

El hombre, al ingresar a uma erpanizacidn, imme--

diatamente empieza a formar parte de un grupo.

Los grupos son los cimientos de una organizacidn,
y si @stos no funcionan entre sf, dicha orpanizacibn peligra

en ¢l logro de sus objetivos.

Para que una empresa funcione correctamente ¥ pue
da alcanzar asi los objetivos fijados, todos sus departamen

tos pueden trabajar con coordinacidn.

Para poder denominar prupo, es necesario aue exis
ta un conjunto de personas, se identifican entre si como re
sultado de buscar los mismos objetivos; tienden a2 actuar de
modo unitario respecto al ambiente y, comparten la misma -
cultura o subcultura (regional, ocupacional u organizacio--

nal}.
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La principal razén para que existan, es aue se -
considera que las personas pueden realizar mejor sus activi
dades y llevar a cabo lo gue se proponen en colaberacién -
con los demds. La adhesi6n de una personr a un grupo se pue
de explicar por sus necesidades de afiliacidén, reconocimien

to, seguridad u otros valores que pueda obtener del grupo.

Los grupos son elementos de gran importancia, que
en términos generales, puedan clasificarse en dos:

1. Aprender de los demiis, como por cjemplo, lograr
un mejor entendimiento de las personas y el mundo que nos -

rodea

2. Actuar con los demfis, o sea, colaborar con las
otras personas en la toma de decisiones y en la planecacién-

del trabajo que no podemos hacer solos.

Dentro de &stos, se distinguen los grupos:

a) Primarios, donde los integrantes estéin ligados
entre ellos por lazos emocionales. Tienen metas especificas
para poder alcanzarlas pero su principal fundamento estd en

las satisfacciones sociales.

b) Secundarios, donde las relaciones entre sus in
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tegrantes son frias, impersonales. El grupo no es un fin en

si mismo, sino un medio para otros fines.

El grupo tiende a organizarse con un propfsito -
formal, su estructura se proyecta de acuerde con ese fin, ¥y

no todos sus miembros se conocer bien entre si.

Uno de los aspectos mis importantes de la vida -
organizadora es el fendémeno de las relaciones entre grupos,
Las organizaciones se componen de grupos y ejercen impacto-

sobre las personas y sobre la organizacién.

Existen situaciones donde un individuo estd inter
actuando con otro y ambos son representantes de grupos, se
ponen en juego fuerzas adicionales compleias; por ejemplo:-
actuando como individuo una persoma es libre de cambiar de-
opinién en base a dar otra mejor. Peroc como representante -
de un grupo, si cambia su pensamiento o postura de la que -
tiene su grupo, existe la posibilidad de oue ellos lo comsi
deren como un traidor. Por otra parte, si como representan-
te sostiene su postura o pensamiento ante el otro grupo, su

grupo lo recibe como héroe.
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En muchas ocasiones existen comparaciones entre -
los grupos. Esto trae como consecuencia aue esas comparacio

nes se tomen como positivas o nepativas para la organizacién.

Si se toman positivamente, el prupo perdedor, ten
dri un espiritu de competencia motivadora, oue seri saluda-
ble para alcanzar los fines de la organizaci6én. Por otro la
do, estas comparaciones conducen al descubrimiento de opor-
tunidades de apoyo mutuo y cuando &ésto sucede cs posible -
lograr una atmésfera que pueda conducir a la solucién de -

problemas y a la cooperacidn.

Si las comparaciones se toman por ¢l lado negati-
vo, el grupo comparado puede encontrar discrepancias en --
tratamiento, en privilegios, en puntos de vista, etc., y -

ellos se desenvolverdn diferente.



3.3 DESARROLLO DE EQUTPOS.

Todo equipo es un grupo, pero no todo grupo e¢s un

equipo.

La organizacién a medida que realiza su trabajo -

lo hace a través de un nfimero de ecquipos de trabajo.

Los eauipos pueden ser grupos familiares, esto es,
jefe y subordinado, Pueden ser grupos de colegas o compafie-
ros tales como todos los gerentes regionales de ventas. Pug
den ser equipos técnicos, tales como la funcién de personal

de la labor de control de calidad.

Casi todos los esfuerzos de cambio planificado, -
tienen como uno de sus objetivos de cambio, la mejora de la
efectividad de equipos. Existen algunos tipos de activida--

des utilizadas para ayudar a los equipos a lograrla.

Algunos de cstos estdin enfocados hacia los procé-
sos del eouipo, tales como ¢l desarrollo de las relaciones
de trabajo del mismo o las habilidades del eauipo para la -

solucién de problemas. Otros se enfocan hacia las tareas -
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del equipo y hacen hincapié en la planeacidén de la accién o

en la fijacidn de objetivos.

Las actividades que llevan a la mejora de equipos,
generalmente tienen lugar en un ambiente diferente del sitio
de trabajo, con el fin de aue sus miembros puedan alejarse-

de las presiones diarias,

Hay también un componente de aprendizaje en la -
actividad, Los miembros del equipo estdn interesados en --
aprender mientras trabajan y en cierto modo estdn comprome-
tidos a ello, El aprendizaje puede estar dirigido al objeti
vo de aue trabajen mejor juntos, o a la fijacidn de objeti-

Vo5 mejores.

Cualquiera aue sea ¢l propbsito, los miembros del

grupo ven, que el equipo aprende a funcionar efectivamente.

Existen un sin nimero de situaciones por las cua-
les se empieza a formar cauipos. Puede ser aue un eaquipo de
proyectos se esté creando, o gue un conjuntc de trabajo se-
est® integrando. Cualouiera que sea la razdén para que se -

formen, los nuevos equipos tienen las siguientes caracteristi
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cas:
1. Existe un grado dec confusibn en cuanto a las -
funciones que se deben desempeflar y las relaciones con la -

organizacidn.

2. Hay un claro entendimiento de objetivos de --

corto término.

3. Las personas aue integran un nuevo eauipo, ge-

neralmente tienen competencia técnica entre ellos,

Se ha encontrado que hay un gran beneficio si un-
nuevo grupo puede tomar un corto periddo de tiempo al prin-
cipio de su existencia, para examinar de modo cooperativo -
cbmo va a trabajar unido, cudles serdn sus métodos, sus pro
cedimientos y sus relaciones de trabajo. Entonces trabajarg
efectivamente, serd mas productivo v tendrd mas sentido pa-

ra sus miembros,

Ne se pueden obtener los objetivos del eguipo sin
la colaboracién de todos sus miembros. Los esfuerzos aue se
llevan a cabo para la formacién de eauipos, se concentran -

en aue los grupos puedan formar tloaues donde el trabaio sea
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eficiente y pueda existir la solucién correcta de los pro--

blemas.
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3.4 CLIMA ORGANIZACIONAL.

El desarrollo de una organizacidn debe tener en -
cuenta uno de los aspectos mis importantes que es el elemen
to humano y el ambiente total de trabajo aue proporciona la

satisfaccién de nccesidades.

Debido a &ste hecho, surge la necesidad de tomar-
en cuenta el factor clima organizacional, para comprender -

el porqud de muchas situaciones que se viven en la empresa,

El c¢lima organizacional, no es mis aue un reflejo
de las caracteristicas propias de cada empresa, dec sus nor-
mas y valores que la rigen, el tipo de pente que atraen, -
sus procesos laborales y el lugar fisico de trabajo asi co-
mo sus formas de comupicacidn y sus relaciones interpersona

les,

Estos aspectos son muy importantes, sin embargo -
existen algunos otros:

Comunicacién:

Una organizacién es un compuesto de unidades, las

cuales no pueden funcionar sin una comunicacién fluida v -
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dgil a través de toda ella,

Davis la define como: "El proceso de pasar infor-
maci6én y comprensidn de una persona a otra".(lz) Es esencial

mente, un puente de significados entre las personas.

Para que exista comunicacién, la persona utiliza
un proceso compuesto de cinco elementos:

1. Emisor o fueﬁte. Persona que emite el mensaje.

2. Trasmisor. Eaquipo aue une la fuente al canal.

3, Canal. Parte del sistema referente al transpor
te del mensaje.

4, Receptor. Equipo situado entre el canal y el -
destino.

5. NDestino. Persona a la cual se envia ¢l mensaje.

Cuando el clima orpanizacional es satisfactorio,-
la comunicacidén en figil y completa; y por el contrario, --
cuando el clima organizacional es deficiente, la comunica--

cién se realiza con bloaues y distorciones y trae como re--

(12) Keith Davis, Human Relationes al Work. The Dynamics -
of Orpanizational Behavior (Nueva York, Mc.Graw Hill,

1972) Ppag. 317
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sultado rechazo a la organizacién y todo lo que sea positi-

vo para ella,

Creatividad:
Una de las caracteristicas mis importantes de una
organizacién es la creatividad y ¢l desarrollo como respues

ta al reto diario y al cambio que el medio le presenta.

Para que la creatividad y el desarrollo se den en
una organizacidn debe existir un ambiente propicio para cllo,
para poder gencrar la motivacifn necesaria entre sus miem--

bros.

Seguridad:

La seguridad que se le dd a los miembros de una -
organizacidn, es un factor importante, ya que de no existir
€sta, puede llepar a afectar las relaciones y la productivi

dad.

Relaciones Interpersonales:
Es necesario subrayar la importancia oue tienen -
las relaciones en una Empresa, ya que &sto va a lograr for-

mar un buen equipo de trabajo y con una actitud dec coopera-
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cibn entre sus miembros.

Existen varios tipos de relaciones en la Empresa-
que son decisivos para el clima organizacional:

1. Relaci6n Hombre puesto:

Existe una influencia reciproca entre el hombre -
y ¢l puesto que desempefia, Debe existir umna perfecta adecua

cidn para lograr la eficiencia que se espera del individuo.

Esto es, definir el puesto que el individuo va a -

ocupar y aué es lo aue desempefiard cn esc puesto.

Una breve descripcidn del puesto mencionado, tare
as, responsabilidades y relaciones; permite que la persona-
que lo desempefia tenga un conocimiento claro de lo oue debe

hacerse y lo aue la Empresa espera de &1.

Cuando &ste, esté integrado al puesto, querrd de-
cir que los requerimientos del mismo, se apegan ampliamente

a sus caracteristicas.,

2. Relacién Jefe-Subordinado:

Una relacidén perfectamente integrada, es aquella-
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en la que el jefe es justo y ejerce una adecuada autoridad-
comprendiendo y ayudande a la shperaciﬁn de sus subordina-.-

dos.

Y por otro lado, éstos Gltimos lo apoyan aceptan-

do su autoridad.

Cuando el jefe abusa de su autoridad y no respeta
a sus subordinados, se puede presentar un conflicto y dsto-
provocard un falta de cooperacién por parte de los subordina
dos, lo cual tracrd como resultado estar e¢n contra de la -

organizacidn,

3. Relacidn Hombre-Grupo de Trahajo:

El trabajo en la Empresa debe ser-colectivizado,-
es decir, en grupo. Las organizaciones en donde las personas
trabajan en equipo, logran a ayudar a alcanzar los objeti--

vos propuestos por la organizacidn.

4, Relacibn Jefe-Jefe:
Es importante aue los jefes se identifiquen entre
si, para que asi puedan integrar ¢ identificar sus objeti--

vos, apoyhindose entre si y formando un equipo para aue pue-
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da existir armonia en las relaciones, lo cual va a repercu-

tir en el buen funcionamiento de la organizacién.

Relaciones Interdepartamentales:
Existe una necesidad inminente de establecer vin-
culos de estrecho conocimiento y amplia cooperacién entre -

los grupos que conforman la organizacidén.

Sin embargo, cabe aclarar que un clima organizacio
nal positivo no nace por generacidn espontfinea, sino oue es
producte de una serie de variables que intervienen en la -

organizacién debido al dinamismo de la misma.

Para adecuar dicho clima a las necesidades actua-
les de la organizacién, lo primero que se requiere es que -
la direccidn acepte que el clima actual no es adecuado y -
decida hacer los cambios pertinentes conocicndo antes, cla-
ro estfi, las causas que cstin provocando &sta situacibn y,-
por filtimo, motivar a los subordinados a analizar los cam-~

bios necesarios para soluciomar el problema.

Descripcifn y medicidn del Clima Organizacional,-

Si un clima organizacional es adecuado en una Em-
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presa, los emplcados son los primeros en disfrutar de @ésta-
situacién, o por el contrario, los primeros perjudicados, -
repercutiendo ésto en la Fmpresa, por lo aue la mejor mane-
ra de investigar ®ste importante aspecto es con los emplea-

dos mismos.

Esto se hace a través de entrevistas y cuestiona-
rios, tabulando posteriormente los resultados o discutiéndo

los personalmente con cada subordinado en particular,

Ls necesario obtener la cooperacién de los subor-
dinados, y para cllo debemos explicarles que éste estudio -
es so6lo para mejorar el clima ademids de garantizarles aue -

Sus respuestas quedar:‘xn en seccreto,

Con &éste tipo de investigacifn, podemos llepar a-
conocer asnpectos como:

a) Comportamiento correcto ¢ incorrecto.

b) Diferencia de ideas de los miembros de cada de

partamento.

E1 hombre, al aceptar ingresar a una orpanizacién,

automfticamente estd aceptando una estructura aue se le in-
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pone,la cual puede coincidir en mayor o menor medida con -

sus propios valeres, aspiraciones, etc.

Cuando el estilo de direccidén es rechazado por -
los trabajadores, &sta puede buscar un punto medio, pues de
no ser asi s6lo existird un ambiente de violencia, si no fi
sica si moral, lo que va a generar un clima de desconfianza

y hostilidad que generalemnte redunda en baja productividad,



CAPITULO TV.
LA MOTIVACION
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4.1 DEFINICION DE MOTIVACION Y SU NATURALEZA.

La palabra motivaci6én se deriva del vocablo lati-

no moverem que significa mover.

Hoy en dia, el término ticne un significado mis -
amplio. Dessler lo considera como un reflejo de "el deseo -

que tiene una persona de satisfacer ciertas neccsidadcs".(13)

La motivacién en realidad es, un proceso complejo

y se pueden mencionar cinco razones,

En primer lugar, la causa o motivo que tienc uma -
persona para realizar una accifn especifica no se puede ver,
s6lo se puede inferir. Por lo tanto cuando se observa que -
alguien trabaja horas extras, no se puede afirmar de mancra-
definitiva aue el individuo estd muy motivado por el trabajo,
sencillamente puede ser, que la persona csti retrasada en su

trabajo.

(13) Gary Dessler, Organization and Management: A Contigen-
cy Approach (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall Inc.,
1986). Pipg. 206
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En segundo lugar, los individuos pueden tener --
gran cantidad de necesidades continuamente, y que estdn en-
conflicto entre si. Como resultado es muy dificil de medir-

1a motivacibn con un prado de sepuridad,

En tercer lugar, las personas satisfacen sus nece
sidades en muchas formas diferentes. Por ejemplo, alguros -
vendedores trabajan con mucha intensidad porque quieren ga-
nar una gran cantidad dc dinero para mantener su nivel de -
vida, Otros trabajan con la misma intensidad para panpar nmis
dinero este affo, que el pasado. Si se observa a los vendedg
res en accién, es dificil establecer a primera vista diferen

cias entre esos grupos,

En cuarto lugar, la satisfaccién de una necesidad
particular puede conducir en realidad a un aumento en su -
intensidad. Por ejemplo, las investigaciones han revelado -
que un aumento salarial penera en la persona, a veces, una-
mayor ambicién de dinerc. Y ¢n otras ocasiones, una prono--
cidon inspira el deseo de lograr otra que esté a un nivel -

todavia mis elevado,

En quinto y Gltimo lugar, la conducta encaminada-
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hacia las metas no siempre conduce a la satisfaccibn de la-
necesidad. Con frecuencia, las interrupciones hacen que sca
facil reducir por completo &ste estado interno de desequilji:
brio. En &stos casos, otras formas de conducta son: construc
tiva (es el resultado que se obtiene cuando un individuo, -
incapaz de satisfacer una necesidad, se enfrenta a la reali
dad de la situacién y no siente la necesidad de defender su
eéo o su yo)} v la defensiva (esti cncaminada a defender --
ruestro propio ser personal contra dafios o pérdidas de auto-
estimacifn. Por lo comfin la conducta defensiva es incenscien

te en el sentido de que reaccionamos de manera sutomftica).

El proceso de la motivacién comprende:

- Conportamiento.- Consiste en uma serie de actua
ciones que realiza el ser humano diariamente. Se orienta -
hacia metas, generalmente es motivado por el deseo de alcan

zarlas,

- Motivos,- Depende de las fuerzas de sus motivos
(anhelos, necesidades, deseos) o tendencias que tiene el in
dividuo. Los motivos son los poraues del comportamiento, son

los mbéviles de 1a accidn,



78

- Incentivos.- Generalmente se les llama metas y -

son el punto hacia el cual se dirigen los motivos. A veces -

se habla de incentivos como recompensas.,

- Fuerza de los notives,- El imdividuo tiene cien-
tos de necesidades, pero siempre va a tratar de satisfacer -

primero lo que tenga mayor fuerza,

Como conclusién, entiendo a la motivacidn como: -
todo aquello que mueve a un individuo con el fin de obtener-

determinados objetivos,
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4.2 TEORIAS MOTIVACIONALES.

Una necesidad es, "la carencia de alpo que es vi-

tal e importante para cl urgnnismo“.(14)

Todos tenemos recesidad de apua, alimentos y oxi-

geno, Tambi&n la necesidad de ser activos y descansar,

Las necesidades humanas pueden clasificarse en unma
escala de prioridades que contituye uma jerarquia de necesi

dades.

4.2.1 Abraham Maslow. -
Basa su teoria en la jerarquizacidn de una serie-

(15)

de necesidades humanas, que son:

(14) Henry Clay Lindgren, lstroduccidn a la Psicologia So_-
cial, Biblioteca técnica de psicologia. Ed. Trillas.
Pdg. 109

(15) Abraham E. Maslow, Motivation and Personality {Segun-

da edicidn; Nueva York: llarper § Row, Editores, 1970).
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DE
AUTORREALIZACION

/ DE_ESTIMA \
/ DE__ACEPTACION \
/ DE_SEGURIDAD \
/ FISIOLOGICAS \

1. Necesidades Fisiolégicas.- Son indispensables-
para conservar la vida (comer, dormir, beber, etc.). Al no-
satisfacerlas, las derfs s6lo despertarin uma motivacién -

débil.

2. Necesidades de Seguridad.- Es el deseo de sen
tirse seguro, de afrontar riesgos que se puedan presentar Vv
que afectan la proteccidn, la salud, la economia del hombre

y de su familia.

Una vez satisfechas, surgen las necesidades de -

aceptacién o sociales.
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3. Necesidades de Aceptacién o Sociales.- El hom-
bre es un ser social per naturaleza y busca por instinto la

necesidad de ser aceptado.

4. Necesidad de Estima.- Es indispensable para el
hombre sentirse estimado y querido ante los integrantes de-

su grupo.

5. Necesidad de Autorrealizacidn.- Estos sc pre--
sentan cuando el hombre siente el impulso de desarrollar to
das sus potencialidades fisicas e intelectuales, que es car

paz de crear algo nuevo, de saber que va progresando.

La autorrealizacidon es una necesidad dificil de -
delimitar y de identificar. Existen dos motivos relaciona--
dos con ella:

1) La competencia: &sta implica un control sobre-
los factores ambientales, tanto fisicos como sociales: el -

deseo de ser competente.

El motivoe de competencia, se manifiesta como deseo

por dominar el trabajo y obtener un crecimiento profesiomal.
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2) El logro: entre més intenso sca el impulso de
logro, mayor serd la probabilidad de que el individuo exija

mis de si mismo.

No tiene que estar satisfecho totalmente algfin ni

vel de necesidades antes de otro.

4.2.2 Frederick Herzberg.-

Frederick Herzberg, se bas8 junto con sus colabo-
radores Mausner y Snyderman para formular su teoria, en los
resultados del andilisis que efectuaron sobre las motivacio-
nes de Ingenieros y Contadores en el Psychological Service-
de Pittsburg, investigamdo los grados de satisfaccién en -
los puestos de trabajo, que reflejaron la existencia de «-

factores de motivacién y descontento.

Este estudio se basd en una serie de entrevistas.
Se les pidié que recordaran incidentes especificos de su -
mids reciente experiencia que le hubiera hecho sentir bien o
mal respecto a su trabajo y los efectos que habian tenido -

esos incidentes sobre sus actitudes y desempefio.

Los efectos positives de los resultados, se relar

cionaban con tareas especificas que esa persona llevaba a -
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cabo y no con los factores que servian de fondo, como el di

nero, seguridad o condiciones laborales.

Y por otro, los efectos negativos o que hacian sen
tir mal a la persona, se debian gereralmente a algin desqui
ciamiento en estos factores de fondo cue los habia impulsa-

do a creer que estaban siendo tratados injustamente.

Esta distincidn condujo a llerzberg a elaborar una
teoria dual basada en dos postulados:

1. Factores Motivadores: Estos causan satisfac-e
cibén en las persomas y por tanto son metivantes para traba-

jar, pero la ausencia de ellos no produce insatisfaccidn.

2. Factores Higiénicos: Estos causan insatisfac--
cién, pero al eliminarlos no producen satisfaccién, ni mejo
rias sino mids bien sirven para "prevenir pérdidas™ del es--
piritu de grupo o de la eficiencia, Son prerrequisitos para
una motivacién efectiva. Herzberg relaciona el uso de la -
palabra "higiénico" con su significado médico (preventive y

ambiental).

El grupo de investigadores descubrié que lo que -

constituia la verdadera motivacién en las personas era el -
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control sobre su trabajo.

Los factores de motivacifén que cuando se presen--
tan producen satisfacci6bn, son los intrinsecamente relaciona
dos con ¢l puesto, y son: reconocimiento, logro, que el tra
bajo sea un reto, aumento de responsabilidad, crecimiento y

desarrollo.

La ausencia de estos factores simplemente no satis
face al individuo pero sin llegar a ocasiomarse insatisfacr

cibn.

Cuando se presentan los factores higiénicos, las-
personas sienten insatisfaccibn en su trabajo, son los facs

tores intrinsecos al puesto.

Los 1lamé higiénices por su significado médico de

preventivos y ambientales.

Entre éstos factores estén:

1. Politicas y administraci6n.
2. Supervisibn.

3. Condiciones de trabajo.

4, Relaciones interpecrsonales.
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Estos factores son motivantes para desarrollar un

mejor trabajo.

Herzberg sugiere quc sec tome en cuenta un aumento
de responsabilidad, mayor reconocimiento, que se enriquezca
el trabajo porque éstc supone un aumento deliberado en la -
responsabilidad conferida, en los objetivos a lograr y ha--
cer que el trabajo sea un reto para la persona, la cual, -
empicza a satisfacer sus necesidades de estima y autorrealj
zacién por el hecho de participar en la plancacibn, orpani-

zacibn y control de sus propias tareas,

Es errfneo pensar que la satisfacecifn tiene como-
contrapartida la insatisfaccibn, se deben medir en escalas-

diferentes,

Una comparaci6n entre Maslow y Herzberg acerca de

(16)

sus teorias, sc observa en el siguiente esquema;

(16) J. Clifton Williams y Marta Calds de Birriel., "Conduc~

ta Organizacional" Ed, South-Western. Pig, 157.
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De esta manera la teoria de la jerarquizacidn de-

las necesidades humanas y la teoria dual, conducen a la im-
portancia del hombre, es decir, de que mancra &ste logrard-
satisfacer sus necesidades como individuo y como refiejard-

1a satisfaccisn de sus necesidades ante la organizacibn,
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Concluyendo, aunque la teoria de Maslow sigue --
siendo aceptada por algunos, padece de una diferencia: -exis
ten muy pocas pruchas que respalden la pretensién de que -

hay cinco niveles de necesidades.

Y en la tcoria de Herzberg, la motivacidén consis-
te en dos conjuntos de factores. Uno es el factor de higie-
ne, éste no causa satisfaccifn, sino que se limita a evitar
la insatisfaccifn; éstos factores son externos al trabajo -
que incluyen las normas de la compafiia, la supervisién y el
salario. El otro factor si genera satisfaccidn y se compone
de los motivadores, como son: la realizacién, el reconoci--

miento y el trabajo propiamente dicho.



CAPITULO V.
" EL LIDERAZGO



89

5.1 DEFINICION Y ESTILOS DE LIDERAZGO.

El &xito de una organizacién depende de muchos -
factores, y uno de ellos es el impacto de sus lideres. Ellos
toman las decisiones que determinan no s6lo el prepbsito de
la organizaci6én, sino los medios porvIos cuales ese propSsi

to se cumple.

Este proceso humano e¢s fundamental; es muy impor-
tante para las empresas, ya que éstas deben desarrollar los

recursos de liderazgo para obtener los resultados esperados.

El liderazgo se pucde definir como el proceso de-
influir en las personas para encauzar sus csfuerzos hacia -

la consecucidn de una meta o metas especificas,

El lider, es la persona que sabe integrar los --

objetivos de los trabajadores con los de la organizacién.

Istilos de liderazpo.-
El estilo de liderazgo se refiere al modelo de -
comportamiento o a los patrones de conducta que caracteri--

zan a un determinado lider en el cjercicio de sus funciones,
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Existen tres estilos de liderazpo, sepln Ralph -
White y Ronald Lippit aue son:

1) Autoritario o autocrita,- Son aquellos que --
descansan en el podef que les confiere la posicién jerdrqui
ca que ocupan en la organizaci6n, dirigen mediante el ejer-
cicio del control en forma autoritaria.

Este estilo de liderazgo tienc sus bases en la te
orfa "X" de Douglas Mc. Gregor, donde se dice aue el indivi
duo no le gusta trabajar y hay aue obligarle, todas las po-

liticas son impuestas por el dirigente.

2) Participativo.- Son aouellos que se dedican a-
descentralizar las responsabilidades y prefieren que sus -
subordinados participen en los procesos organizacionales -

y en la toma de decisiones.

Este estilo de liderazgo expresa deseos en los -
subordinados en asumir responsabilidades y en el proceso -

de tomar decisiones,

El liderazpo participativo estf basado en la teo-

ria "Y" de Douglas Mc. Gregor, la cual asegura aue el traba
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jo es como un juepo y oue el individuo puede autodirigirse,

sus politicas estéin sujetas a discusifn por parte del grupo.

Existen algunas ventajas que caracterizan el lide
razgo participativo, sin embargo, cabe mencionar aue no son
aplicables en toda situacidn, se deben tomar en cuenta solo
las que se puedan derivar de la situacidn presentada:

- Mejoras en la calidad de las decisiones: el te-
ner participacidén mejora la habilidad para tomar decisiones.

- Reduccidn de la resistencia al cambio: cuando -
los empleados ticnen voz en la formulacidén de una politica-
o en el curso de accibn a seguir, es mas probable que no -
resistan su implementacidn.

- Identificacibn con el liderazgo: La participa--
cién reafirma el valor de los subordinados al implementar -
en la prictica la creencia de que pueden hacer contribucie-

nes de valor para la organizacién, esto aumenta la posibili

dad de que una relacién positiva se desarrolle entre ¢l --

supervisor y el subordirado.

Para alcanzar el nivel miximo de efectividad pre-
sentindose cste estilo de liderazpo, deben estar ciertas -

condiciones, entre las que se cuenta:
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A. Linite de tiempo adecuado.- La toma de decisio
nes bajo un liderazgo participativo, reouiere de mids tiempo
que bajo un liderazgo autoritario, debido a sus propias --
caracteristicas, La participacién funciona mejor en aauellas
situaciones en las que un administrador posee el tiempo --
suficiente para planificar los problemas.

B. Preparacién psicolGgica de los subordinados.--
Requiere 1a preparacién de los subordinados para disponerlos
a contribuir constructivamente a participar en la decisi6n-
dindoles acceso a la informacién que normalmente se les --
retiene.

C. Creencia en los métodos participativos.- Los-
administradores que aspiran tener éxite usando los métodos-
pariicipntivos, deben creer aue sus subordinados siempre -

tienen algo oue aportar.

3) Laissez-faire o carta blanca.- Este estilo de-
liderazgo permite que sus subordinados se dirijan solos, -~
tiene como caracteristica la supervisidn general, este esti
lo de liderazgo puede llevar al desastre total ya que cada-
quien realiza su trabajo y se dan comentarios poco frecuen-

tes a menos que s¢ les pregunte.
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Entre estos estilos de liderazgo hay uma amplia va
riedad de comportamientos, la cual se encuentra comprendida-
en el modelo de liderazgo de Robert Tannenbaum y Warren --

Schnide. (17)

El cnfoque que se dii en este modelo es bidimensio-
nal. Aqui los extremos se¢ dan en un liderazgo centralizado -
en el jefe y de un liderazgo centralizado c¢n los subordina--

dos,

Grificamente su visién es como sigue:

Y

Liderazgo centrado en los
subordinados.

>

Liderazgo centrado en el jefe.

USO DE LA AUTORIDAD

AREA DE LIBERTAD
DE LOS SUBORDINA-
Dos.
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1) Aaui el lider toma las decisiones y las anuncia,

2) El lider "vende'" la idea al grupo.

3) El1 lider presenta sus ideas y pide opiniones.

4) El lider presenta decisiones tentativas sujetas
a cambio,

5) E1 1ider presenta el problema y pide sugerencias,

6) El lider decide limites y pide al prupo aue to-
me la decisibn.

7} Permitc al grupo funcionar dentro de indices -

establecidos,

En el modelo Tannenbaum-Schmidt, el comportamiento
directivo se explica en base a dos variables: el uso de la -

autoridad y la toma de decisjones.

(17) Robert Tannenbaum y Warren M. Schmidt, '"How to Choose
a Leadership Pattern”. Harvard Business Review, vcl. 36

No, 2 (Marzo-Abril de 1958), Pag. 95-101,
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5.2 MODELO PROPUESTO POR LA UNIVECRSIDAD DE OHIO STATE.

Un gran enfoque fue conducido en 1954 por la Uni--
versidad de Ohio State, e¢n el que se trata de identificar --
las dimensiones del comportamiento directive mediante la --
elaboracifn de un instrumento aue fuera de utilidad para des

cribirlo.

El hallazgo central de estos estudios fue auc el -
comportamiento de liderazgo podria clasificarse provechosa--
mente en términos de dos factores irdependientes denominados,
Injciacién de Estructura y Consideracifén, La "iniciacifn de-
estructura” se refiere a la planificaciény a la vez a la -

organizacidén del trabajo y de las tareas,

La M"copsideracién' es cl comportamiento aue refle-
ja amistad, confianza mutua, cordialidad cntre el dirigente-

y sus miembros,

Estos dos factores estin descritos como independien
tes, porque el prado en que un gerente usa uno de ellos no -
ayuda a predecir el grado en que usari el otro, Este es un -

punte vital, ya que implica que un gercnte puede usar poco -
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de ambos, mucho de une y poco de otro o cualquier combinacifn

de diferentes prados de ambos factores.

El modelo propuesto por los estudios de la Univer-

sidad de Ohio State es el sinuicnte:(ls)

Consideracidn

Estructura

Las variaciones sobre esta idea desarrollada por -
la Universidad de Ohio, son empleados por muchos cientificos
sociales gue se dedican a estudiar el comportamiento de 1li--

derazgo.

(18) Edwin A. Fleishman, Pdwin F, Harris y Harold E. Burtt,-
Leadership and Supervision in Industry (Columbus: The -
Ohio State University, Bureau of Educational Research,-

1955),Pag. 7.
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5.3 TEORIA DE LIDERAZGO SITUACTONAL.

Korman, después de haber cxaminado los conceptos -
de la Universidad de Ohio State de "iniciacién de estructura”
(tarea) y “consideracién" (relaciones), sugiere 1a posibili-
dad de relaciomr Estos dos filtimos conceptos y otra varia--

ble.

Antes de llevar a cabo la relacifn que Korman su--

giere, se observa en la siguiente figura los cuadrantes pro-

(19}

porcionados por la Universidad de Ohio.

ALTA
RA RA
Comportamiento T8 TA
de las relacio| pp RB
nes. TB TA
BAJA BAgA————» ALTA :
Comportamiento
de taveas N
A= ALTA R= RELACIONES
B= BAJA T= TAREA

\
El comportamiento orientado a la tarea, es cuando-

(19) Idem.
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el dirigente, define y estructura las relaciones con €l y -
sus subordinades; implica el definir el papel o rol de cada-
miembro claranente, estableciendo normas de organizacibny -

maneras de realizar ¢l trabajo,

El comportamicnto orientado a las relaciones, es -
el grado en que el diripente trata de establecer y mantcner-
1relaciomes personales, ello mediante el apoyo que brinda a -
su gente, ya que &ste de respeto por las ideas u opiniones -

de sus seguidores, de aceptacién, etc.

Ambos comportamientos persiguen alcanzar los obje-
tivos primordia.les de 1a orpanizacién, pero mientras aue el-
comportamiento orientado hacia la tarea busca loprarlo medianm
te la estructuracidn de las rtelaciones y las actividades, el
comportamiento oricntado a las relaciones busca hacerlo me--

diante apoyo v creacidén de buenas relaciones interpersomles.

Las dimensiones de Tarca y Relaciones, pueden ser-
combinables cn cuatro estilos bdsicos de direccidn oue son:

Cuadrante 1, Implica un estilo inclinado hacia la-
tarea pero con un interés casi nulo ¢n las relaciones, de -

tal forma que parece importante mds el trabajo en si que las
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necesidades y sentimientos de sus subordinados.

Cuadrante 2, Se¢ refiere en gran interés no s6lo -
por la tarea sine también por las relaciones interpersonales.
El dirigente gusta de participar e interrelacionarse adecua-
damente con su grupo de trabajo. Busca integrar las necesida
des individuales de su grupo con las de la tecnologia, por -

lo que recurre al trabajo en equipo.

Cuadrante 3. Fl dirigente muestra gran interés por
las necesidades de su equipo, sin importarle en gran medida-
la tarea a realizar, poniendo en segundo plano la producti--

vidad, pero sin descuidarla,

Cuadrante 4. El dirigente se preocupa por la correc

cién de desviaciones, ticne poca comunicacidn,

Hasta aqui podria considerarse un Modelo Bidimen--
sional, pero como se mencioné anteriormente, la Teoria del -
Liderazgo Situacional toma cn cuenta el comportamiento de la
tarea, el comportamiento de las relaciones y otra variable,-

ésta Gltima es la madurez,
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La madurez se define, en este enfoqﬁe, como la mo-
tivacidn del logro (capacidad de establecer metas altas, pe-
ro alcanzables), la disposici6én por la habilidad para asumir
responsabilidades, y la educaciton y la experiencia de un in-

dividuo o de un grupo.

Estas variables de madurez deben ser consideradas-

solamente en relacibn a una tarea especifica.

De esta forma, el cnfoaue situacional, (modelo tri’
dimensional), implica no ya una relacifén lineal entre tarea-
y relaciones, sino una relacién curvilinea entre la tarea, -
las relaciones y la madurez. Integrando este ciclo en los -
cuadrantes que se han venido manejando, auedaria el modelo -

como se muestra en la fipura siguiente:

(ALTO)
RA RA
Comportamiento TB TA
de las
relaciones. RB kB
TB TA
(BAJD)

{BAJO) Comportamicnto (ALTO)
de tarea.

MADURO INMADURO
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Para determinar el estilo apropiado de lider en -
una situacién dada, el lider debe primero determinar el ni--
vel de immadurez del individuo o del grupo en relacién a unma
tarea especifica que €1 mismo pretende alcanzar con su parti
cipacién y sus esfuerzos. Una vez que se identifica el nivel
de madurez, el cstilo del lider mis apropiado puede Jetermi-
nirse trazando un dngulo recto de 90° desde el punto de la -
linca que representa cl indice de madurez del seguidor(es),-
hasta el punto donde esta linea se intersecta sobre la fun-
cidn curvilinea en la parte del modelo que corrvesponde al -

estilo del lider.
E1 cuadro en que se di lugar la interseccidn supie
re el estilo apropiade para que el lider lo use en aquella -

situacién con el seguidor(es) dec ese nivel de madurez. (20

En la siguiente figura se muestra un ejemplo:

(ALTO) RA TA
TB RA
Relacibn.
RB TA
TB RB
(BAJO)
(BAJO) Tarea (ALTO)

MADURO INMADURO
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Segln la figura anterior, el indice de madurez de-
tarea es bajo. Esto sugicre un estilo de TA/RB. Cuando deci-
mos comportamiento de baja relacidén, no quiere decir que el-
1ider deje de ser amable o deje de dar un buen trato, Se su-

giere, que el lider debe emplear nis tiempo dirigiendo.

Concluyendo con el Modelo Tridimensional, de la -
teoria de Liderazgo Situacional, sugicre esta teoria un esti
lo bfisico para diferentes niveles de madurez. Cuando la gen-
te se comporta con menos madurez, por cualeuier razén, por -
c¢jemplo cambio de tecmologia cn el trabaje, crisis cconbmica,
etc., es apropiado que ¢l lider reajuste su conducta para -

hacerle frente al nivel actual de madurez de su grupo.

(20) Abraham K. Korman, Organizational Behavior (Englewood Cliffs, N.J.:
Prentice-Hall, Inc., 1977).
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5.4 IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO DENTRC DE LA EMPRESA.

Actualmente las Empresas han cvolucionado y cuen--
tan con muchos recursos como son mﬂterialés, tecnolfgicos, -
financieros y humanos. En afios anteriores los administrado--
res le dieron una gran importancia a los recursos materiales
y tecnolégicos, pero de acuerdo al cambio, y a la evolucibn-
que se ha venido dando, tambi&n se lc dd una gran importan--

cia a las personas.

Las Fmpresas unen a los individuos en tareas inter
relacionadas. Donde el liderazgo logra una accién conjunta,-
puesto que el trabajo se ha de hacerse de los esfuerzos de -

un grupo de personas,

Dentro de las organizaciones, como puede observar-
se, tiene gran importancia las relaciones interpersonales da
do que el &xito del funciomamiento de cualuuier Empresa de--
pende de la coordinacién planeada y consistente de los esfuer
zos de un grupo de personas hacia una seric de metas comunes;
es en este sentido, que el lider se convierte en piedra an--

gular de la Empresa,



5.5 JCUAL ES SU ESTILO DE LIDERAZGO?

El caso que a continuaci6n presento ha side rteali-

zado por: Robert R. Blake y Jane Srygley Nouton.(21)

La investigacién que cllos realizaron, se refiere-
a determinar cufil es el estilo de liderazgo que un superior-
tiene, es decir, cudl es el estilo con el que dirige a sus -

subordinados.

Tambifn anexo la escala de madurez que tiene un -

colaborador en el ejercicio de sus funciones.

Esto trae como beneficio, determinar la madurez -
del Colaborador, en relacidén con el estilo que lleva a cabo-

el superior,

{21) Robert Tannenbaum y Warven H. Schmidt, How to Choose a
Leadership Pattern, Harvard Business Review, Vol. 36, -

No. 2 (Marzo-Abril de 1958),
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1.1 Interpretacion.
Existen cuatro niveles de madurez de los colabora-
dores, a los cuales corresponden, a su vez, cuatro estilos -

de liderazgo.

M1 baja madurez,
Colaboradores poco capaces y sin deseos de asumir-
responsabilidades importantes en su trabajo.

S1 ordenador.
En este caso el lider provee instrucciones especi
ficas y uma alta supervisidn,

M2 baja hacia moderada madurez.
Colaboradores no muy capaces, pero que en un momen
to dado pueden tomar responsabilidades si se les -
convence,

52 vendedor.
En este caso el lider explica a su colaborador sus
decisiones y le otorga la oportunidad de aclarar -
puntos de vista,

M3 moderada hacia alta madurez.
Colaboradores capaces pero sin mucho interés en -

asumir responsabilidades.
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83 hdrticipativo.
En este caso el lider comparte sus ideas y ayuda -
al grupo a tomar decisiones,

M4 alta madurez.
Colaboradores muy capaces, dignos de confianza e -
interesados en asumir responsabilidades.

5S4 delegador.,
En este caso ¢l lider otorga la responsabilidad de

decidir y de implementar la tareca.

2, Auto-Anilisis de su Estilo.

2.1 Instrucciones.

Suponga que usted se hava Involucrado en
cada una de las siguientes doce situacio
nes, aue a continuacidn se presentan. Ca
da situacidn tiene cuatro acciones alter
nativas, Piense sobre lo que usted haria
en cada circunstancia. Después escriba -
dentro del cuadro situade debajo de cada
alternativa, la letra de la accibén que -
usted piense que describe mejor, o con -

mayor exactitud, su conducta en la situa
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cibn que se presenta, basfindose en sus -

experiencias anteriores.

Importante:
“A. S6lo podri escoger una alternativa de
las cuatro quc se¢ presentan,
B. No deje ninguma situacibn sin respues

ta.

2,2 Situaciones.

1) Ultimamente sus colaboradores no responden a la conversa-
cidn amistosa de usted y su obvia preocupacién por el --
bienestar de ellos. El rendimiento de sus colaboradores -

ha descendido rédpidamente.

Yo haria lo siguiente:

A. Daria importancia al uso de procedimientos uni-
formes y a la necesidad de cumplir con la tarea,

B. Estaria disponible para discutir el asunto pero
sin presionar,

C. Hablaria con mis colaboradores y luege fijarfa-
metas.,

D. No intervendria intencionalmente.



2) El rendimiento del grupo estf cn aumento, Usted se ha es-

tado asegurardo de cue. todos los miembros estdn conscien-

tes de sus responsabilidades y de los niveles de rendimien

to aue de
Yo
AL

o

ellos se espera.

haria lo siguiente:

Intervendria en una interaccifn amistosa, pero-
continuaria ascgurdindome de que todos los miem-
bros sipuieran conscientes de sus responsabili-
dades y de los niveles de rendimiento oue de -
ellos se espera,

No realizaria ninguna accidén determinada.

Haria lo que pudiera para auc el grupo se sin--
tiera importante e involucrado.

Recalcaria la importancia de los plazos limites

para los trabajos y las tareas,




3) Sus colaboradores no han podido solucionar un problema --
por si solos. El rendimiento del grupo y las relaciones -
interpersonales han sido buenas en el pasado.

Yo haria lo siguiente:
A. Involucraria al prupo, y juntos tratariamos de-

solucionar los problemas.

B. Dejaria que el grupo lo resolviera solo.

C. Actuaria répida y firmemente para corregir la -
situacién y dirigiria al grupo.

D. Estimularia al grupo a trabajar en el problema-

y estaria a su disposicién para cualquier dis--

cusién.

4) Usted esta considerando un cambio de sistema. Sus colabo-
radores tienen excelentes antecedentes por sus lopros. -
Ellos respetan la necesidad del camhio.

Yo haria lo siguiente:
A. Permitiria que el grupo se involucra en el desa
rrollo del cambio, sin ser demasiado autorita--

rio,



B. Comunicaria los cambios y luego haria que se -
cumplieran bajo una supervisiéa,

C. Permitiria que el grupo formulara su propia --
direcci6n,

D. Incorporaria a la solucién las recomendaciones

del grupo, pero dirigiendo yo el cambio.

5) El rendimiento del grupo ha estado bajo en los dos Glti--
mos meses. Los miembros no se preocupan por alcanzar sus-
metas. La redefinicién de las funciones y responsabilida-
des ha ayudado en el pasado, Siempre ha tenido que recor-
darles que tienen aue cumplir sus tareas a tiempo.

Yo haria lo siguiente:

A. Permitiria que el grupo formara su propia direc
cidn.

B. Incorporaria a la soluci6bn las reconendaciones-
del grupo, pero vipilando que se alcancen los -.
objetivos.

C. Definiria las funciones y responsabilidades y -

supervisaria estrictamente.

:
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D. Permitiria que el grupo se involucrara enla -
fijacién de metas, pero no seria demasiado auto

ritario.

6) Usted se incorpord a un departamento donde las operacio--
nes son eficientes, El administrador anterior controlaba-
muy de cerca la situacitn. Usted quiere mantener una situa
cién productiva, pero le¢ gustaria comenzar a humanizar el
ambiente.

Yo haria lo siguiente:

A. Haria lo que pudiera para gue el grupo se sin--
tiera importante ¢ involucrado en los asuntos,

B. Daria importancia a los plazos limites para -
los trabajos y las tareas.

C. No intervendria intenciomalmente.

[=]

Haria que el grupo se involucrara en la toma de
decisiones pero vigilando el logro de los obje-

tivos,
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-~

7) Usted estd considerando un cambio en su estructura orga--
nizativa que serd nuevo para su grupo. Sus colaboradores-
han hecho sugerencias sobre la necesidad de dicho cambio.
El grupo ha sido productivo y ha demostrado flexibilidad.

Yo haria lo siguiente:
A. Definiria el cambio y lo supervisaria estricta-

mente,

=

Participaria con el grupo en el desarrollo del-
cambio, pero dejaria aque los miembros organiza-
ran la implementacifn,

C. Mostraria deseos de hacer los cambios recomen--
dados, pero mantendria el control de la imple--
mentacién.

D, Evitaria uma confrontacién y dejaria las cosas-

como estdn.

8) El1 rendimiento del grupo y sus relaciones interpersonales
son buenas. Usted se siente algo inseguro por la falta de
direccidn del grupo.

Yo haria lo siguiente:



114

A. Dejaria al grupo solo.

B. Discutiria con el grupo y luego iniciaria los-
cambios necesarios.

C. Tomaria medidas para dirigir a los subordinados

para que trabajaran de una manera determinada.

=

Mostraria que respaldo al grupo en la discusifn
de la situacidn, pero no seria demasiado autori

tario.

9) Su superior lo ha nombrado jefe de un grupo oue ha tarda-
do bastante en presentar sus recomendaciones para un cam-
bio en organizacién. El grupo adem&s no sabe con claridad
cufiles son sus metas. La asistencia a las sesiones ha si-
do escasa. Sus reuniones se han convertido casi en fies--
tas sociales. Sin ambargo, potencialmente el talento ne--

cesario para ayudar.

Yo haria lo siguiente:

A. Dejaria que el grupo solo buscara las solucio--
nes a sus problemas.

B. Incorporaria a la solucién las recomendaciones-

del grupo, pero cerciorfindose que se alcancen -
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los objetivos,
C. Definiria los niveles de calidad y supervisaria.
D. Permitiria que el grupo interviniera en la fija
¢iébn de metas, pero no seria demasiado autorita

rio.

10) Usualmente sus colaboradores han sido capaces de aceptar
responsabilidades, pero ahora no estdn respondiendo a la-
reciente definici6n de niveles de calidad,-

Yo harfa lo siguiente:

A, Permitiria aue el grupo se involucrara en una -
nueva definici6n de los niveles de calidad, y -
supervisaria cuidadosamente,

B. Definiria de nuevo los niveles de calidad y su-
pervisaria cuidadosamente,

C. Evitaria la confrontacién no aplicando presién;
dejaria la situacidn sin intervenir,

D. Incorporaria a la solucidn las recomendaciones-
del grupo, cerciordndome de que se alcancen los

niveles de calidad.
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11) Se le ha ascendido a un nuevo cargo. El supervisoer ante-
rior no se preocupaba de los asuntos del grupo. Fl gfupo-
ha manejado adecuadamente sus tareas y direccién. Las --
interrelaciones del grupo son buenas,

Yo haria lo siguiente:
A. Tomaria medidas para dirigir a mis ceclaborado--

res para ogue trabajen de una manera determinada.

B, Haria que mis colaboradores se involucraran en-
la toma de decisiones y reforzaria las buenas -
contribuciones.

C. Discutiria el rendimicnto previo con el grupo -

y luego examinaria la necesidad de nuevas acti-
vidades,

D. Continuaria dejando solo al grupo.
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12) Cierta informacién reciente irdica que existen algunas -
dificultades internas cntre los colaboradores. El grupo -
tiene un récord sobresaliente de logros. Los miembros han
podido cumplir las metas a largo plazo, Han trabajado en-
armonia durante el filtimo afio, Todos estdn bien capacita-
dos para la tarea.

Yo haria lo siguiente:

A. Ensayaria mi solucibn con los colaboradores y -
examinaria la necesidad de nuevas pricticas,

B. Permitiria que los miembros del grupo solucio--
naran sus problemas,

C. Actuaria réipida y firmemente para corregir y -
dirigir.

D. Participaria en la discusién de los problemas -
y al mismo tiempo respaldaria a mis colaborado-

Tes,

2.3 Bvaluacién,
En la siguiente tabla marque la alternativa de eva

luacibn que usted sefiald para cada situacién., En la columna-
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izquierda usted tiene indicado del 1 al 12, nfimeros que co--
rresponden 2 las doce situaciones del ejercicio. Sume en ca-
da columna, todas las letras que tiene marcadas. Entomces --
tendrd diferentes calificaciones para cada columna, las cua-
les corresponden a: S1 al estilo "ordenador", $2 al "vende--

dor'', 83 al "participativo" y $4 al “delegador".

ALTERNATIVAS DE ACCION,
S1 52 S3 S4
1 A [o B D
2 n A C B
%] 3 C A n B
[
> 4 B D A C
© c C B D A
—
5} 6 B D A C
<
= 7 A C B D
L 8 C B D A
Ll
7 9 C B D A
]0 B D A C
1 A C B 2]
12 C A D B
TOTALES
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2.3.1 Interpretacién de la calificaci6n.

Las calificaciones miis altas corresponderin a su -
estilo o estilos predominantes. Ponga sus calificaciones en-
los circulos que se indican en el diagrama de "Liderazgo Si-

tuacional”,

ESCALA DE MADUREZ DEL COLABORADOR,

Para poder determinar la madurez del colaborador -
con relacién al resultado obtenido en un objetivo particular,
se deben tomar dos aspectos fundamentales; habilidad y acti-
tud hacia el trabajo, los cuales corresponden, respectivamen

te, a la madurez laboral y psicoldpica.

Madurez Laboral Madurez Psicolégica

1, Conocimientos técnicos, 1. Disponibilidad para tomar -

2. Habilidad para resolver responsabilidades,
problemas. 2, Actitud hacia el trabajo.

3, Habilidad de tomar res 3. Indepe dencia,
ponsabilidades, 4, Persistencia,

4. Cumplimiento en el tra

bajo.

Antes de contestar cada escala, es impor-



120

tante que usted reflexione en el compor-
tamiento y en las actitudes de su colabo

rador, respecto a su calidad de trabajo.

1. Instrucciones.-
Poner el nombre de su colaborador en la parte su--

perior derecha.

A la derecha de cada escala se encuentra una enu--
meracidn del ! al 8, de donde usted seleccionard un nlmere,-
el que haya juzgado mis abrqhiado, seglin los datos que pudo-
recordar sobre el comﬁortamiento de su colaborador al reali-
zar su trabajo. Encierre en un circulo el nfinero selecciom-

do,

Posteriormente sume todos los ntmeros aue ha ence-
rrado en circulo y anote el total. Hapa exactamente la misma
operacién con 1a escala de madurez psicolépgica, oue se encuen

traen la siguiente hoja.

Una vez ogue tenpa los resultados totales de cada -
columna circular la calificacién mayor obtenida ern la madu--
rez laboral y en la psicologia, para luego buscarla en la -

matriz de madurez laboral y psicoldgica.



3.2.2 Interpretacidn de la calificacibn,

1.

Localice en la matriz la combinacién de madurez laboral y
psicolégica. In la parte superior de cada cuadro se en--

cuentran indicados los diferentes estilos de liderazgo --
(S1, S2, 83, S4); los cuales le indican el estilo de lide

razgo con que debe de ser tratado su colaborador.

En la parte inferior de cada cuadro se encuentran los di-
ferentes grados de madurez (M1, M2, M3, M4) los cuales -

le indican el prado de madurez aue tienc su colaborador.

Para localizar el cuadro correspondiente deberd tomar las
dos calificaciones que usted obtuvo en la escala de madu-
rez laboral y psicolfgica de su colaborador y tendrd oue-
localizar las mismas en un mismo cuadro. Tome en conside-
racifn que las calificaciones superiores de cada cuadro -
corresponden a la madurez laboral y las calificaciones in

feriores corresponden a la madurez psicolbgica.

Ejemplo: Supongamos que obtuvo en la evaluacibn de su co-
laborador una madurez laboral 16 y unma madurez psicolégi-
ca 14, Esto se encuentra en el cuadro que indica madurez-

laboral 13 a 22, pues esto incluye el 16 ¥ madurez psico-
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légica también 13 a 22, pues esto incluye al I4. Como ve-
rd usted en la matriz, ese cuadro en la parte superior in
dica S2 en la parte inferior M2 lo que significa que la -
madurez de su colaborador es M2, y el estilo mds indicado
como lider deberia ser S2, o sea "Vendedor", Cuando fina-
lice este cjercicio corrobore si en el ejercicio de Auto-
anilisis de su estilo de liderazgo que realizd con ante--
rijoridad usted obtuvo la calificacifn mds alta enS2 0 -
sea '"Vendedor"., En caso contrario usted deberd cambiar su
conducta para mejorar su efectividad especificamente con-
este colaborador,

3.3 Madurcz de datos

MADUREZ LABORAL Y PSICOLOGICA.

52 52-3 | $3-4 s4
ol Za T Ba 222 2
281530 40] 532 40 352 10] 35 a d0]

M2 M2-3 M3-4 M4
g e Ssz 12 gmzz AR
o a ; 2 2133 [}

& ofST| B335 25552 5a32({285 35

8 Mz | M2z | M3 M

£ Sz 1 52 S2-3_ | 523

y 12132 2] 2a i35 a
shal3a Bl Ban BadHeYy

M-z | w2 M23 ] 23

1 jasl-sl §1-2 1 s2 S2
_por| Sai2{i3a 27| 22a 32|33 a 40
= Sal2 Sa12 sa 12 ea.l?

Ml M-z L M2
m M2 i3 T

MADUREZ LABORAL



3. Escala de Madurez del Colaborador,
3.2.1 ESCAIA DE MADURFZ LABORAL

Nombre del Colaborador.

DIMENSIONES ALTO ~ MODERADO BAJO
1 Conocimientos [ Posee comcimientos o tiene comcimiento
técnicos 8 7 6° 5 4 3 2
i puede resolver o puede resolver
2 fabilidad para re problemas problanas
solver problomas 8 7 6.5 4 3 2 1
N puede trabajar necesita mucha
3 Iabilidad de toma solo : sugew}sion

8 7 6 5 4

irosponsahiYidades
Qmpl imierto con

! el _txabgio

siempre logra
objetivos
8" 7 6 P

mrea temim su
tgnlm]zo a]tlcmpo

5 |Experiencias del
trabajo

tiere esperiercia
8 7 6 5 4

ro tiene experiencia
3

TOTAL

3.2.2 ESCALA DE MADUREZ PSICOLOGICA

Nombre del colaborador:
DIMENS IONES ALTO MODERADO BAIQ
1 | Disponibilidad |Muy entusiasta poca disposicié:‘
nara tomar res- 8 7 6 5 4 3 2 1
Ransabilidades alto desco de poco deseo de
2 | Yotivacisn de logro logro
logro 8 7 6 5 4 3 2
siémpre termina desiste facil-
3 | Persistencia la tarea nente
[ S 43 2 1

Acitud hacia el
trabajo

el trabajo le agrada
8 7 6 5 4

poco interéd
2 1

5 | Imdeperdencia

puede trabajar
solo
§ 7 6 &8

no puede tra
%ar solo
4 2 1

TOTAL




CONCLUSIONES.
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Las organizaciones por ser creadas por el hombre,
son manejadas por &ste y pueden durvar indefinidamente o desa
parecer en un momento. E1 proceso administrative juega un -
papel muy importante en el desarrvollo de la émpresa, ya oue-
si ésta tiende a alcanzar un estado de equilibrio y adapta--
cién al cambio, es indispensable preveer, planear, orﬁnﬁizar,

integrar, dirigir y controlar las actividades para el logro

de los objetivos,

Il punto de partida del Desarrollo Organizacional-
consiste en concientizar a las personas acerca del cambio -
como algo necesario para la supervivencia de las orpanizacio

nes .,

Todv problema que surpe en el ambiente organizacio
nal, nos lleva a la necesidad de un cambio, Los grupos de --
trabajo son decisivos en el programa de Desarrollo Organiza-

cional, ya que ellos cooperan para due ¢ste se lleve a cabo.

Hay que tomar en cuenta el ambiente en el que se -
desarrollan las personas cue integran una organizacién, cli-
ma organizacional, ya que éste determinari las relaciones en

tre ellos y por lo tanto, la motivacién y la comunicacién -
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dardn como resultado una mayor productividad,

La comunicacién se¢ considera furndamentalmente, ya-
que al entablar una buena comunicacién, se creard un clima -
de confianza v buenas rclacienes entre las personas y esto -

ayudardi al proceso de cambio.

La satisfaccidn de necesidades del individuo es -
importante para la organizacibn, ya auc a medida de que el -
individuo los cumple, ayudard a que la organizacién logre -

sus objetivos.

El Desarrollo Organizacional es un proceso educa--
tivo continuo para desarrollar los recursos humanos, con el-
objeto de hacerlos mids accesibles a la organizacién y mejo--
rar su capacidad para resolver problemas. Propone introducir
un cambio planificado aue tiene como fin él desarrollo del -

potencial humano.

Para que existan buenas relaciones intergrupales,-
es decisive aue el lider desarrolle un buen papel para aue -

pueda existir fuerza entre los inteprantes del grupo.
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E1 supuesto de la teoria del liderazgo situacional,
es que el liderazpo estd en funcién del prupe/persoma/funcién,

de la situacidn y de la personalidad del lider.

El liderazgo es un importante aspecto de la Admi--
nistracidn. Los administradores deben emplear todos los cle-
mentos de su papel administrative, con objeto de combinar -
los recursos humanos y materiales de tal forma aue sc logren
los objetivos descados de prupo, La clave para hacer @sto, -
es la existencia de una clara funcién adninistrativa y de un
adecuado grado de autoridad para dar apoyo a las acciones de

los ejecutivos,

Los individuos oue suben en la organizacibn a pues
tos directivos, generalmente no tienen ni se les proporcio--
na una informacién o preparaci6n para realizar su funcién co
mo lider; sino que la llevan a cabo a travis de su experien-
cia personal, careciendo de una t&cnica o de conocimientos -
que le permitan desarrollar su habilidades humanas y cumplir

con su papel ante su grupo.

Para poder encaminar el esfuerzo humano hacia los

objetivos de la empresa, el administrador debe pensar en tér
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minos de resultados relacionados con la comunicacién, la mo-

tivacibn y el liderazpo.

El" 1ider con éxito ¢s aaquel que es capaz de enfren
tarse a una situacién dada, es decir, si se requiere una 1i-
bertad considerable de participacién, es capaz de proporcio-
nmarla; si lo que se necesita es direccibn, es capaz de diri-

gir.
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