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ILNTRODUCGCCION

: E1 problema por el cual decidimos realizar este estudlo o es
'la falta de integracién entie las personas que laboran dentro de
:una empresa, que genera deficiencia en 1la product1v1dad. Tratan
do de encontrar una solucién a este problema, tomamos como ba-- -
'>ses las aportaciones de algunos estudiosos de la Administracadn,
sobre la importancia de ias Relaciones Humanas en la Organiza- >
cién y.de los grupes informales. Estos grupos representan en - .-
gran medlda un potencial importante para el aumento o disminu- -
cién de 1la product1v1dad bncontramos que por medio’ de "un estu--
dio de retroallmentac16n, que describe un mecanismo de diagnGsti
cv, donde se busca mejorar el.trabajo en equipo mediante la re--
troalimentacién de percepciones, opiniones, etc. entre los inte-
.grantes del grupo.gﬁi,conocer,las opiniones de los individuos =--

‘hacia su grupo y hacia cada uno de sus miembros,|se evitarén com. - ..

- }fiiétos entre sus miembros y entre el grupo y la,orgénizacién’,avn‘F

_j’ﬂfléﬁ§ue pértenecény Esto se lograr& al interpretar los datos  que -
'~?Jse recolectaran mediante encuestas a los mlembros del grupo,vlds

‘eélementos de evaluacién de esta encuesta, serdn caracterlst;cas;

'A‘qubgetlvaS'de’una persona y las preguntas van a variar segldn sea -

‘conveniente para los grupos (niveles jerdrquicos), estos elemen-

. ‘tos subjetivos, serdn aquellos que se pueden valorizar en una es

‘. cala. Al interpretar los resultados de la encuesta, se tratard -

' de'identificar.1as relaciones que. existen dentro del grupo.

Creemes que vale la pena su estudio y andlisis, para hacer -
;notar en él'desarrollb de su trabajo, la necesario que e$ tener .
siempre presente la conducta que manifiestan los integrantes. que
 c6h£orman una'empresa y que siempre existird una o algunas razo .
o nes por. las cuales cada 1nd1v1duo actda de diferente manera aun-
',fque todos vayan hac1a el cumpllmlento de "1os mismos ObJethOS es




““"tablecidos en la empresa.

" Consideramos este mecanismo de diagn6stico de grupos, como -
,,unajherramienta muy valiosa para mejorar las relaciones interper
. sonales de un grupo, y por lo tanto, para contribuir al aumento

de la productividad.
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fi. GRUPOS DENTRO DE LA ORGANIZACION

~1.1. INFLUENCIA DEL INDIVIDUO EN LA ORGANIZALION

Al hablar de una empresa ya sea industrial, bancaria, -*
'comérciél, etc. fundamentalmente se piensa en un conjunto de
"r,équipos mecénicos, edificios, capital materina ﬁrimn, ete, Pe
 f ro pocas personas piensan que . en realidad las empresas son --

gTupos humanos, conjuntos de hombres que piensan, crean, tra-
bajan~y conv1ven.

- .
i Las personas constituyen el sistema social interno de, la
organizacidn, son los seres vivientes, pensantes y con senti-

‘mientos que crearon a la organizacidn y ésta existe para al--;g

'canzar sus objetivos.

» "E1 comportamiento humano dentro de las organizaciones es
'viﬁpresinﬂible debido a que. se-origina en necesidades muy ' --
“afraigadas de lésypersqnas Y sus sistemas,de'valores,

'"La organlzac1on combina ciencia y personas, tecnologia--
f y humanldad La tecnologla es bastante problemdtica por si so

,pfénSién. Pero'la sociedad debe entender a las organizaciones

‘rias para -la paz’ mundlal para el éxito de los sistemas’ esco’

~lares y otras metas que las personas desean alcanzar. La su--
‘fpeTVivenCia de la sociedad moderna depende de lasrorganizacig
o nes. (1)

e Mc Graw H111 6a Ed1c16n, 1984,

~1a, pelo cuando se le agregan las personas se obtiene un sis-. .
':gtema 'social mis complejo que desafia virtualmente toda comj-tH 1

Ly utlllzarlas de la mejor manera p051ble, porque son necesa-—f7

"(“‘(1) EL. COMPORTAMIE\JTO HUMANO EN EL TRABAJO. Keith de‘ls Ed”it‘.'f'



Lafmayoria de las personas pasan trabajando la tercera -
:iparte de su vida adulta. Varias razones apremiantes y de sen-
'~"tido ‘comin asi lo exigen. En primer lugar las personas nécesi;
tan trabajar para ganarse la vida; para sobrevivir, para sen-
tir seguridad econémica.

Otro motivo importante por el que trabajamos es el de --
que la sociedad espera que lo hagamos. Nuestra sociedad esté
'orlentada hacia el trabajo e incluso las personas cuya super-

v1venc1a no depende que se ganen la vida, desempefian algln --
trabajo. ©

P

il
Ademds de ser necesario para sobrevivir y lo aue se espe
vra de nosotros, el trabajo puedé ser también divertido, reta-
dor.y-emocionante. Aunque en los dicciongrios elytpahuja se. -
. define como: "esfuerzo fisico o mental ejercidc para hacer ui
"gO;.actividad para un fin determinado; faena, ocupacién, fati

7f}ga"(2), tales esfuerzos pueden. también ser placenteros y ame-;;f: 

’inudo esa ‘es razdén suf1c1ente para trabajar.

Muchas personas tienen la impresidn de que el trabajo es-
un cosa penosa que hay que soportar, sin embargo, del»traba;o
.se puede obtener una gran satlsfacc1on y placer.

» E1l individuo es complejo, consta de una multitud de sub-=-
sistémas, estd abierto, pues actua dependlendo de los 1nuenti,
vos recibidos de su medio ambiente, trata de encontrar un -. -
- .equilibrio entre sus deseos de dependencia y estabilidad y su
'nécesidad de crecimiento y cambio; y tiene una multiplicidﬂd4‘
~de ObjethDS algunos de los cuales se contradicen entre si,
‘por eJemplo. el deseo de un estudiante universitario de lle—~ 

j"ff(zr_) DICCIONARIO ENCICLOPEDICO- ILUSTRADO. Reader's Dig”est»,’,




..var.'a su novia al baile, quizi se oponga directamente a su. ne’
. cesidad de estudios, porque a la mafiana siguiente tiene exa--7. "
~men. : : L

v - En el hombre ex1sten variables que -afectan la calidad y_
'cantldad de su rendimiento laboral, por éjemplo: rotacidn de
'personal, la edad, ocupacidn, el tamafio de la organizacidn en
- que se trabaja, asi como la inteligencia, aptitud, coordina-- .
cidén @uscular,‘experiencia anterior, prdctica en el trabajo y.
motivécién. -
o . ; .
La motivacidn se puede definir como; 'Las coﬂaiﬁiohegf -

“responsables de la variacidn de la intensidad, calidad y di--
Teccidn del comportamieﬁto".(S)_ : '

y Casi todo el compor*amientb tiene su origen en loSesfuer _
H 2os ’ que reallza el 1nd1V1duo para satisfacer sus nece51da--7f 
?des,fes por ello. que podemos decir que la mot1vac1on es un <4;’
"elemento ‘que determina el comportamlento, entendlendo por és-

k‘;te aquel 1mpulso de orlgen interno que nos pone a actuar,‘de_
«ahl -que se habla de conducta motivada a aquella condicién ca—”'

paz de mantener la intensidad, calidad 'y direccidn de la ;on-'
'ducta. ‘

';El sistema de motivacidén en los seres humanos es muy com.
plejo, por lo que requiere de ser orientado y esta orienta- -
cién puedeser en forma de valores, hidbitos y mecanismos de de--

“fensa del individuo.

~La Administracidén Cientifica de Taylor y de sus seguidbf ‘

"res se basaba en 1a concepcidén del '"Homo Economlgus" , . segani= "

(3) VEL COMPORTAMIE\ITO HUMANO EN. LA ORGANIZACION". Edgar F:
s H.,-James L. Bowditch. Edit. F. E.I. p.p. 59, AR



él’CUal el comportamiento del hombre era motivado exclusiva-- -
f ‘mente por. la blusqueda del lucro y por las recompensas salaria
—vles en materia de trabajo. Aunque con las experlenc1as de Haw
thornese Vlno a demostrar que el pago o la retribucidn sala~:
rial'no esel Gnico factor decisivo en la satisfaccién dentro -

~de la situacidén de trabajo.

Elton Mayo y su equipo llamaron la atencidn acerca de --
-una nueva teorla de la motivacién contraria a la del '"Homo --
’Economlcus” de los clédsicos: " el hombre puede ser motivado -

por recompensas sociales, simb&6licas y no materiales'. (41.

En 1935, Kurt Lewin ya se referia en sus investigaciones '

‘sobre el comportamiento social al importante papel de la moti
vacién y de las frustraciones, su "Teoria de Campo''(5) se ba-
saba en dos suposiciones fundamentales: '

. “hechos coexistentes.
" b) Esos hechos coexistentes tienen el caricter de un --- .

B pénde;de una interrelacidn con las'otras partes;

LA E1l comportamlento humano no depende ni del pasado, nif—f
ifdel futuro, sino del CAMPO ‘DINAMICO actual y presente.r '

, Este CAMPO DINAMICO es el espacia de vida que abarca la
pérsona y su ambiente psicoldgico. Este ambiente p51colog1co_
es el curso del ambiente tal como es:percibido e interpretado.

-,pof la persona, y eso es el ambiente relacionado con las ac--

,/’.‘”(4) "INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION”
7 . Idalberto Chiavenato. Edit. McGraw Hill. p.p. 1/1 B
”f(S) IDEM. ‘

-a) -El- comportamlento humano se derlva de la totaILdad de =

"Campo Dindmico' en el cual cada parte del campc de-- R




tuales necesidades del individuo. Algunos objetos, personas o
situaciones pueden adquirir VALENCIAS en el ambiente psicolé—'
~gico, determinando un campo dinfdmico de fuerzas psicolégicas;
»LQS objetos, personas o-situaciones pueden tener uan VALENCIA 
POSITIVA para el individuo -cuando pueden o prometen satisfa- .
"‘cer neCesidades presentés del individuo- o VALENCIA NEGATIVA
-¢uando pueden o prometen ocasionar algGn perjuicio-. qu ob-
jetos, personas o situaciones de valencia positiva atraen al
individuo'y los de valencia negativa los rechazan, Esta atarc
. c€i6n o rechazo da una direccién u orientacién a la conducta -
del 1nd1v1duo. Para Lewin, toda necesidad crea un €stadoide
tensidn en el,lndividuo, una ?fedisposicién.a la accidn sin -
ninguna direcci@n especifica. Cuando se encuentra algo que --
puede ejecutar, ese algo adquiere una valencia positiva y .:el
individuo dirige u orienta su conducta hacia eQe.objeto('Can--
,jdo 1a tensién es excesiva, puede entorpecer-la percépciéﬁvdel 
vtambientE'y desorientar el comportamiento del individuo, esto
vpugde hacer que surja una barrera (impedimento u 6bst5culo)*-
’que'si'nb se salva puede dar lugar a una frustracifn par no - -

'fhaber alcanzado el ObJetIVO, provocando aumento-‘en 1la ten516n  '

y llevandolo a un comportamlento aGn mis desorlentado

Estimilo o
Incentivo

Necesidad}

Comportamiento
o Aceidn

[Satisfaceidn |

*CICLQ’MOTIVACIONAL
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CICLO -MOTIVACIONAL CON BARRERA O FRUSTRACION (ij

_ Por otra parte existe el ciclo motivacional que puede te
“ner otra solucién ademds de la satisfaccién de la necesidad o

',de,su fruStracién; la compensacién o -transferencia. .
. Esto ocurre cuando el individuo intenta satisfacer una -

~ faccién de otra necesidad complementaria o sustituta. Asi la'
satisfaccién de otra necesidad, aplaca la necesidad mis impor -

“te y ‘reduce o evita.la frustracidn.

~ De -esta manera toda necesidad humana puede ser satisfe--

’cha;‘frustrada o transferida. Cada una de esas soluciones .en-
~vuelve una infinidad de alternativas y de variacionés intermé -
‘dias. -

Para las necesidades vegetativas o fisiolbgicas, los ob-
fjétiyos estén“relativamente fijados casi no tienen substituto. -

. .(6) IDEM.

”“neceSidad.impdsible_de'ser satisfecha, a través de la satis--



 \e1 hambre sélo se satisface con alimentacidén, la sed solo con
la 1ngest10n de liquidos, si estos son los motivos a ser sa=-
 tisfechos. Para las necesidades psicolégicas y sociales los. -

'  ;objétiVos,son mds flexibles y dan la posibilidad de transfe--

rencia 'y de compensaciones. La necesidad de prestigio, por --
‘ejemplo, puede satisfacerse por la supremasia social, por el
éxitd profesional. :

Toda necesidad no satisfecha origina un determlnado com-
':portamlento, sin embargo, cuando una necesidad no 'es satisfe-
*:cha dentro de algin tiempo razonable se convierte.en .un motl—
vo frustrado.

7 La frustracién pdede llevar a ciertas reacéiones genefé;
iiZadas, que definitivamente afectan el comportamiento de: tra
~bajador. ' - ey
‘ ,Va) DESORGANIZACION DEL COMPORTAWIEVTO la conducta'del -
Lhombre frustrado, puede volverse repentlnamente 1log1"
_ca.y sin explicacién aparente. ‘ :
"ACRESIVIDAD: el hombre fruStrado‘puede'volvefséﬂagref
- sivo, la‘liberacién de la tensidén puede suceder . a ‘tra
vés de la agresividad fisica,. vérbal; simbélica,~etc.
 REACClONES EMOCIONALES: La tensién retenida por la no
szaﬁlsfacc1on de la necesidad puede provocar fofmas‘de .
‘reacciéﬁ; como ansiedad, aprehensién, estado de inten .
so nerviosismo y afn otras consecuencias, insomnio, -
disturbios circulatorios, digestivos, etc.

cid6n. puede ocasionar acciones de alienacidén (entendi-

-endo por- alienacidn; embelesamiento, trastorno mental .
~accidn de: enajenar. ), de apatia, de dosinteréq pcr la

) ALIENACION Y APATIA: El desagrado por la mo satisfac- =

“1conse;uc1on de los ObJetIVOS frustrddoq cnmo fn“ma 09 ”3'
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mecanismo incon’sciente' del ego.

La moral como estado de ambiente mental, es una consecu
_encia dél estado motivacional, una actitud mental provocada
'por la satisfaccién o no satisfaccién de las necesidades del

individuo. La moral es un cthepto abstracto, intaﬁgible pe-
ro perfectamente perceptible. '

7 ‘Como la moral esta Intimamente relacionada con el esta-
do- mdt1vac1onal en la medida en que las nece51dades de 'los -
1nd1deuos son satisfechas por la oragnizacidén, la moral se_

~eleva, mientras que en la medida en que 1las nece51dades de. -
los individuos son frustradas por la organizacién, ocurre un
descenso de 1la moral. »

La moral elevada va acompafiada de una actitud de inte--

-rés, identificaciédn, aceptacién‘fécil entusiasmo e impulso_
?fp051t1vo en la relacidén con el trabajo y por lo general mar- .

cha paralelamente a la disminucidn de los problemas de super-.

'Yls;on y disciplina. La moral elevada desarrolla la colaborgT
cidn, por .cuanto se apoya sobre una base psicoldgica donde - -

.»prédomina‘el'deseo de pertenecer Yy -la satisfaccidn de traba-
‘jar»en grupo. Depende invariablemente de las relaciones huma
. nas q@e»se.deSarrolian dentro de una organizacién, principal
mente cuando la organizacidn formal permite una adecuada ar-’
monizacidén con la informal, cuando las comunicaciones son de-

buena calidad y el nivel de supervisidn es satisfactorio.

Por otro lado, la moral baja esti acmqnmada de una actitud

Qde'désinterés, de negatividad de rechazo, de pe51m1smo y de’

: 'apatla hacia el trabajo generando problemas de superv151on y q
'iﬂlde d15c1p11na. Asi la moral es una consecuencia del grado de»~

' sat1sfacc1on ‘de las nece51dades 1nd1v1duales.
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En general la teoria de las relaciones humanas nos refie
- re-que:

‘1. Los empleados tienden a desarrollar sus capacidades -

" cuando se sienten seguros y confiados en relacidn con otras - .

’perSonas,'particularmente con sus superiores. Sin esos senti--
mientos los empleados interpretan las sugerencias como criﬁi{
~cas negativas llegando a sospechar del supervisor y'é enemis-
tarse con él. '

e -

2. Los empleados ‘tienden a desarrollarse cuando estan -
en una situacién de libertad ordenada, o sea, cuando, pueden -
expresar sus sugerencias y puntos de vista y cuando pude cola
borar en las decisiones. Asi también se sienten responsables_
-de la misma.

o030 Los empleados tienden a desarrollarse cuando, a tra-- ...
vés-de'sus esfuerzos, gana uha razonable satlsfacc1on de sus.
‘necesidades, o sea, cuando el mérito y ded1cac1on son recono—:f
fcidOS:yelogiados, Yy cuando Se sienten "pertenec1entes" a la -
‘afganizacian y a lo que eJecutan.

Hay que. recordar que la relac1on en el trabajo es bllate”'
‘ral." Indudablemente, la organizacidén tiene responsabllldades;‘
'fpara con el individuo; pero del mismo modo y también 1ndudaf4
‘blemente, el individuo tiene responsabilidades para con la or
ganizacidén. El empleo es una transaccidn social mutua, ~cada -
"empleado. hace ciertas inversiones en la organ12ac1on y - espera-
:obtener recompensas redituables. Asi mismo, la organlaac1on‘ﬂ 
_reallza una inversidn en el individuo y a su vez espera obte-
:¢ner recompensas redltuables |

Una: relac1on se considera redltulble para 1mbds pqrtes,

"cuando los beneficios. (salldas [ produCLlon) son mayores que"
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 f1os costds'(insumos 0o entradas) medidos de acuerdo a uﬁ sistg
. ma completo de valores. Las dos partes reciben beneficios mu-
tuos:pqrque la transaccidn social entre ambas partes se bene-
fician. ~
4 ~La relacidn redituable se deteriora cuando cualquiera de
‘las dos partes falla en responder a su responsabilidad en --=
cuantoalas necesidades de la otra. Los empleados pueden incu-
1frif,enrun comportamiento irresponsable, al igual que la orga
nizacidén. Si esto sucede esperardn a que'la organizacidn res-
’ponda'aplicando controles mds rigurosos y tratando-de mante--.
ner un sistema operante que se vea coronado con el &xito.

Hasta ahora nos hemos dado cuenta que en realidad las em
‘presas son grupos humanos, grupos de personas, y que su com--
portamiento es muy importante,; ya que en la medida en que la_
vorganizaci6n satisfaga sus necesidades y les pefmita_realizar”
_,Hﬁué objetivos personales, de la misma manera colaboraradn para
T el IQgro de los objetivos de la organizacién a la que pertene
cen. : ' '

~Considramocs que una emprésa, vale tanto como valen sus -
 hombres,'y 'su progreso y‘grado de desarrollo estarin siempre_‘
detérminados por la actitud de progreso que.asumanlsus homfj-
'btéS'pafa propiciar los cambios y vencer la obsqles;encia Yo
“qUe‘estos debérén asumir una actitud de superacidn i tvavées
de su capacitacidn y desarrollo de si mismos.
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1.2. LOSVGRUPOS DENTRO DE LA ORGANIZACION. (consecuen---
~ cias para la organizacién). ‘

Los grupos existen'son omnipresentes y sus fuerzas ejer-
cen efectos extremadamente importantes sobre el individuo. -
- Algunos autores afirman que el comportamiento del grupo (des-

‘Vde el punto de vista organizacional) puede ser bueno o malo.

La consecucidén de los objetivos de la empresa, requiere_.
de la organlzac1on direccidn y control de grupos dentro de -
las d1v151ones principales de la misma. AR e

"A medida que sube el nivel jerdrquico de la organizacidn
se encuentra que la gerencia dirige méds bien grupos que indi-
iv1duos.

-~ Es importante que, tanto la gerenc1a como los demis admi.
“nistradores de todos los nlveles, deban conocer la formacién,

‘"ila,estru;tura, los patrcones de comunicacién’y en suma, la di-
nidmica de los. grupos, si quieren lograr mayor efectividad en
~la direccidén e influenciacién de los mismos.’ ‘

Davis define el grupo como '"un conjunto de personas en--

o tre qulenes (por:-definicién u observacidon) exlste un conJunto '
. de relac1ones ‘definibles u observables". (7) :

En la terminologia de los sistemas, un grupo ''es un con-
junto de sistemas de comportamiento mutuamente interdependien,.
;tesﬂque no solo se afectan entre si, sino que responden tam--
bién a'inflhencias exteriores” (8) ‘ '

LR Huse, James L. Bowdltch Ldlt F. E. I. p. 5. 107
.. (8) 'IDEM. . - - . K

(7) MEL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES" Edgar‘r;,=:"
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Al grupo se le puede considerar como un 515tema dentro -

de un sistema mayor que es la organizacidn.

Un sistema se considera como complejo, con partes inter-
dependientes; abierto, compuesto de inputs, transformaciones,
outpus, realimentacidén y limites; en equilibrio, resultante -
de la realimentacibn positiva y negativa; y con multiplicidad
de fines y objetivos.

wisto como un sistema social el grupo tiene;~inputs que
inclux§n~qspéctativas de dentro y fuera de los limites del --
sistema; transformaciones que incluyen la estructﬁfé: las*’in-
teracciones y el mando del grupo y outpus, que inclyva la pra
duct1v1dad (ya sea Gatil o perjudldlal para la argsgnizacion) y
la satisfacciédn. Hay también retroalimentacidn p051t1va Yy ==
otra negativa, mediante los cuales intentan conseguir cambios

Yy mantener el'equilibrio respectivamente.

En sentido fisico, un grupo es, un nimero variable de --

*personas que forman un conjunto.

s ~En sentldo p51cologlco, un grupo-es un»conjunto de persg' 

jvnas que.. 7 '

: a) Tienen un objetivo comin. ;

'b) Interaétﬁan unas con otras para lograr~dichés objeti-
vos. ' - -

<) Sé perciben feciprocamente

‘d) Se perciben asi mismos como_parté del gTupo.

Los grupos se forman para satisfacer las nece51dades hu-

fgmanas. Etlsten tareas que solo pueden reallgarse a traves delQ

“te que el 1nd1v1duo .mismo.

7grup0 Y. tamblen tareas que el grupo reallaa mas afectlvamen-?'Ag;gy




N La organizacién»crea los grupos formales para realizar -
tareas“encaminadas al logro de sus objetivos, y los grupos in .
formales se dan solos dentro de la organizacidn. Elfprincipio'
'economlco que promueve la formacidén del grupo en la organlza—
‘c1on es la divisidén del trabajo.

Lafformacién y consolidacién de un grupo indica que las_
funciones que reallza, satisfacen necesidades econdmicas, psi
'cologlcas Y sogiales de sus miembros. La produccidn moderna -
_ex1ge‘espec1allzac1on en las funciones y cperaciodés dando 13
gaf:a gfppds, de desarrollar sus necesidades de logro., dg‘_--
- prestigio, de reconocimiento, de seguridad, de dominacidn, --
- etc. Los indiviudos que integran el grupo tienen una tenden--.
cia hacia la sociabilidad y por tanto tratan de satisfacer --
 $us necesidades de amistad e interaccidén con los demias. Los -
‘grupos también "proporcionan defensa y proteccidn de los in--
-tereses de sus miembros contra las acciones de otros grupos e
”;1nd1v1duos, dentro o fuera de la organ21ac1on.

La JGTaTQUla de 1as necesidades de Maslow, es Gtil'pé}a_

Nigrupos pueden satlsfacer.

1. NECESIDAD DE SEGURIDAD. La condicidn de miembro de un‘
figrupo puede proporcionar proteccidn, porque en ‘los gruposr“-?

fﬁex1ste poder .y 'seguridad. Por ejemplo; el pertenecer a un . s1n’

dlcato, ayuda a satisfacer esta necesidad del individuo.

2. ‘NECESIDADES SOCIALES. " Puesto que. la mayoria de las 74,
personas tlenen grandes necesidades de afiliacién. los grupos

':_pueden satlsfacer esta necesidad, El hecho de pertenecer a unV'

: grupo le proporc1ona a uno la sensacidn de ser aceptado.‘




3. NECESIDADES DEL EGO. La condicién de miembro de un --
grupo ayuda a satisfacer las nece51dades del ego al proporc1o
nar al individuo sentimientos de reallgac1on, reconocimiento,
91dent1dad" y competencia; al ayudarle a resolver los proble-

‘mas de trabajo; y al proporcionarle oportunidades para edifi-

R car la confianza en si mismo. La necesidad del ego proporcio-

na tamblen una or1entac1on para manifestar juicios de compro-
bac1on.

ﬁ NECESfDADES DE AUTORREALIZACION. Muchas personas son
1ncapaces de satisfacer necesidades de este alto nivel, por -
que estan tratando de satisfacer sus necesidades sociales" y -
'del ego. Sin embargo el pertenecer a grupos puede facilitar -
"al individuo la mayor comprensidén de su comportamiento; la --
realimentacion procede de otros miembros de grupo que puede -
iéyudarle a darse cuenta de su propio potencial de un modo m&s

completo.

Cﬁando las necesidades del individuo cambian, es muy pro
{bable que también varien sus afiliaciones, tanto en el traba-:
”Jo como fuera de é1. Unicamente siguen siendo miembros de un

S -grupo. concreto-mientras que las necesidades que el mismo sa--
:tisféée sean mds importantes que el trabajo o esfuerzo neCésg
grlo para permanecer en é1. Cuando deja de satisfacerlas O cuan
.do .,el, nivel de energia requerido resulta mayor a las recom-

'ipensasvque»proporc1onan,lo abandonan.

» E1l grupo ayuda a la organ17ac1on a atraer y conservar al
wlnd1v1duo pero enfrenta al problema en el que luwn objerivos -
de 1los pequefios grupos tienden a entrar en conflicto con los -
'objetivosfde la organizacidn. Los individuos se sienten mdtij

Védos:principalmente_por las metas de los pequefios grup057yv~¢ 




ST

no por ‘los de la organizacién total.

También es posible que la organizacién logre que el'grﬁ;

po part1c1pe de una manera eficaz en el logro de los ObJetl--'
'7.vos de esta, por el hecho de que el grupo es un instrumento -

~para eJercer una fuerte presidn en sus miembros con el fin de

que cambien su conducta 1nd1v1dual logrando que el grupo :e_l
‘~una a 1a gerenc1a.

El poder que pueda tener el grupo deQende de ‘1la adhe51on
»que existaentre sus miembros.

AR 1e
Hay tres clases de variables que afectan a la actuacidn

Ly comportamiénto del grupo: los factores personales tales co-~

mo los motives, las percepciones, las actitudes y los rasgos

de la personalidad; el espacio y medio social en el que tiene

'lUgar la ‘accidén del grupo; y las variables relacionadas con -
~las tateas o metas inmediatas del grupo.

El fln de un grupo: puede 0 no estar bien definido. Puede

ser fundamentalmente social, estar bien-orientado hac1a el --

trabajo o 1nc1uso no ser bien comprendldo, por eJemplo un gru
‘Tpo de muchachos que se reunen para defenderse de sus padres.

. El grupq formado a través y por la estructura organiza-f

‘cional formal, se denomina grupo formal; el forquo dertvo de

“la 'estructura de 1la organizacién, pero sin ser sanc1onado ufi
‘cialmente, es un grupo informal.

Los -grupos tienen propiedades particulares que son distig”'

‘tas de las que caracterizan a los individuos que las componen.-

szl
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©1.2.1. TIPOS DE GRUPOS.

"~ GRUPO FORMAL.

“El grupo formal, existe para alcanzar objetivos orgahizg'

- 'cionales; por consiguiente, es la organizacidén la que estable .

‘ce, mantiene y sustenta,

Las tareas u objetivos del grupo, suelen estar bien defi
nidos 'y sus miembros le son asignados sin tener apenas en cuen

ta: . sus deseos personales o su aptltud para trabalar Jjuntos.

9
El grupo formal existe a causa de las exigencias de la -

organizacién.

‘Los grupos formales. son creados conscientemente por ‘la -
organizacién asignandoles una tarea especifica engranada a =-
~~los bbjetivosvdel sistema. ‘
‘7n?Las‘;aracﬁeristicas,de,1os grupos formales son:"( S )
‘a)rAsignacién de un_ lider al grupo;
bj”Aéignacién de actividades a los miembros del grupo

<) FlJac1on de 1la posicién Y relaciones con el grupo res
‘pecto a las posiciones dentro de la organlaac1on. =

Hevalua 1a actuac1on del grupo y de sus miembros.

Entre los grupos mids comunes en la organizacién tenemos.:.
- Comit& Ejecutivo.

~ Comité de Finanzas.
‘- Comité de Seguridad.

'; (9,) ”RELACIONES HUMANAS" . Soria'Muriilo, Edit. Limusa;
S pap. 176 = o ' S

d) Fijacién de metas a conseguir, contra las cuales se 13
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- Cbmités Consultivos.
:1C0mités‘dé Organizacidn.
- Comités de Servicio.

- Comités Deportivos.

- Grupos Departhmentales

- Grupos Seccionales.

- Cuadrillas, etc.

GRUPO INEQRMAL.

2

Las’ grupos informales se forman espontaneamen?e en:la-
orcanlzac1on. También estos grupos tiemen un llder,ubgro fa--
~die 1lo nombra sino que los miembros del grupo 1o aceptan co-
mo . tal. Generalmente no se tienen funciones deflnldas con 1la
: precisién de los grupos formales; sin embargo, un grupo for--
‘mal tamblen puede convertlrse en informal cuando 1la mayor1a4~

.de- sus mlembros reallzan conjuntamente act1v1dades fuera del

7f1trabajo.‘

A traves del grupo informal sus mlembros tratan de satls
facer pr1nc1palmente necesidades sociales y palCOlOglcaS, aun’ -

“fcuando un grupo cohesivo puede fijar metas econdmicas, rela-- .

= c1onadas con la regulacidn de su productlv*dad para la empre~_ﬂ,
sa." ‘

'Losfgrupos informales en la organizacién se originan en
las actividades formales, como grupos de amistad, grupos de---
_portivos, grupos sociales, etc. Estos grupos pueden ser posi-
“tivos o negativos para la organlzaCLOn dependiendo de'la con
lvergenc1a o divergencia de sus ObJethOS para 1los de la empreb

sa, Es ‘por esto que la Direccidn de la empresa debe saber ana]j

illaar e 1nterpretar las fuerzas mot1vac1ondles,‘a51 Lomo aque
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1las condiciones que faciliten la canalizacién de los elemen-
tos positivos de los grupos informales hacia los objetivos de

‘la organizacidn.

El punto de vista mis cominmente sostenido es que los --
‘grupos informales son subversivos para los propésitos de la -
organizacidén formal, tales grupos informales se oponen a las
‘demandas hechas por autoridades superiores y funcionan en con
~tra de los propdsitos de la gerencia. En 1la actualidad; es -~-
del cénopimiento comidn que las restricciones a Ia"produccién_
son reSultddo de los grupos informales, que fij&n.aas.norqgﬁ

de produccién por abajo de las expectativas de la gerencia y
‘luego vigilan el cumplimiento de estas normas de produccidn..

En donde el antagonismo domina la opinién de miembros de

. los grupos de trabajo, el grupo 1nforma1 puede’ ser demaSLado_
Aﬂ»fuerte. El1 contro] formal desde arriba hacia abajo depende de 
'fun 51stema para atrapar al culpable de v1olar una norma o un -
frgglamento, Y luego castigarlo en la- forma apropiada, defini--

- .da por la politica de la organizacién, tales controles tien--

fden'arser.rembtosby, a menos que ejerza una vigilancia cons--
'fénte,‘no se puede sorprender a los infractores. El grupo in--
3ffbrmaluesté'en contacto casi constante con Sus miembros,ynmag"
‘ﬂtiehe,dna sobrevigilancia a la cual no se escapa nada sobre -_
tglas actividades de aquéllos. Es poco lo que pasa desapercibi-i
do del comportamiento de un miembro del grupo, y la posibili-
.dad de "salirse con la suya en algo'" es minima. Lo que puede
carecer el grupo informal en habilidad para enfrentarse a la

"organizacién formal de frente, lo compensa con la sobrev1g1—-.f

‘lancia constante de sus miembros, lo que crea casi la unanimi

“dad en su comportamiemto.
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 E1fgrupo informal también puede cooperar en froma direc-

ta Q-indirecta con la gerencia de la organizacidn formal. - -

?CuéndO'existe una cooperacidén directa, el grupo informal tra-

baja hasta cubrir o exceder las expectativas de la gerencia.-

‘ En cooperacidén indirecta cuando se considera al grupo infor--

mal como la unidad social dentro de la cual se gpantiene la na
tivacién para efectuar el trabajo.

Si el grupo estd orientado hacia la cooperacidn, el gru-
po 1nformal se autovigila, y puede relevar a la gerencia el -

peso de la ‘supervisién. , AP i

Neutralidad. Puede resultar una posicién neutral del gru
po informal, debido a que sus intereses privados no tiene rela---
' Ci6n con ‘el trabajo de la organizacidén. El grupo informal se_‘
 puede enfocar sobre la pura sociabilidad como la razdn para -
;suAeXistencia. Las actividades de los miembros del grupo‘ih4—

f,formal'respetto'a uno y otro pueden ser independientes de sus

relaciones de trabajo. Bajo-estas circunstancias,‘bien puede_
wﬁtener una ac1tud neutral hac1a la organizacidn. Sin embargo, -
funa gerencia dedicada a mantener a su personal en una situa-- .
;10n ""que parezca como que estd trabajando en todo momento',
'puede convertirse en antagonismo la neutralidad de los grupos’
'.informAIes, exigiendo una eliminacidén de toda interaccidén'y -
”IVjuegoS” innecesarlos. Lo que entonces se habia considerado -
hcdho,una actividad independiente de parte de los miembros de;
los grupos informales parece, segiin ellos, infringido por la_
-gérencia. El resultado puede ‘ser antagonismo hacia la propia__

{gerencia.

Para comprender meJor el antagonismo, 1la cooperac1on y {' ;

.la neutralldad de los grupos informales hacia la orgdnlkaulon‘




22

-~ formal conozcamos las funciones que tales grupos tienen para
. 'sus miembros}(lo),

”'Una de las mas 1mportantes func1ones de un grupo 1nfor--
;mal es ‘cumplir con ef1c1enc1a las tareas que se le asignen. -
7Esto‘se logra mediante la cooperacidén entre los miembros del_
gtupo, por la decisiones del mismo y el compartir al conoci---
‘miento del trabajo. Los grupos-informales contribuyen al desem
_peno efectivo del trabajo proporc1onando. 1) 1a unidad social
en la- cual se logra el acuerdo sobre los juicios realtivos al
trabajo y se toman decisiones, y 2) las partes de relaciones_
-interpersconales que definen las muchas fricciones sutiles de

la-interaccidn de persona a persona que, por la naturaleza =--
1del_caso, no pueden ser definidos en las descripciones y ana-
liSis de los puestos. En estas relaciones el grupo informal -

- de asociados que trabajan contribuyen al desempefio efectivo - . -

;ﬁdél’trébéjoé

“Una secunda funcién muy amolla de 105 grupos 1nformales,a

‘V‘es el proporc1onar el ambiente que fomente la 1nnovac1on y —=

”&orlolnalldad 1nd1v1dual para cumplir con la tarea.

;Una terpera funcidn de 1los grupos informales para sus -

,leembros individuales es establecer y mantener normas de ‘com .

'1”5poruam1ento : ;

La cuarta funcidén general de los grupo> informales es -
_,apoxar la imagen que el individuo tiene de si mismo- v, en‘——

  conseLuenL1a, la integridad de su personalidad.

*(10) "LAS RELACIONES HUMANAS EN AL ADMON:. Robert Dubin,
... Edit. CECSA. | IR
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El grupo 1nforma1 llena los huecos de 1la vida soc1a1 en_
;el trabajo. Es en tales grupos en donde cada persona es trata
da como individuo y es aceptada con todas las caracteristicas

"de su. personalldad inica. El grupo informal enfatlza constan-
 temente y refuerza la personalidad individual de cada ‘uno de_

xflos-mlembros. Es aqui en donde, el final de la jornada de tra

‘bajo, el individuo tiene conciencia de que todavia es un hom-
“bre, una personalidad entera, y no sélo el fatigado "opera---
~dor'" de una miquina. "
: - Es necesario reconocer la importancia de los grupos in--
fformales que surgen espontaneamente en las empresas,; es decir
ique las’ relaciones que se dan entre el personal no por moti--
"fVoS'oficiales o de trabajo y que los gerentes o supervisores .

.so para la organ12ac1on y que conduciéndodlo atlnadamente lo-- "
”grarla mayor part1c1pac1on y colaboracidn de sus subordlnadOS 
y alcanzar a51 sus obJetlvos de méxima af1c1enc1a.

}paSan pof alto sin considerar que este elemento es muy valio- '
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"1.2.2. ESTRUCTURA INTERNA DE LOS’GRUPOS.

Los grﬁpos tienen elementos internos claramente distin--
=guibles'que'surgén con el curso del tiempo. El grado de la --
~eficacia de 1la estructura 1nterna determina, en gran parté el
_grado en que el grupo operante tlene éxito en la consecucidén_
de su fin, en la realizacidén de sus objetivos y en la satis--
faccidén de las necesidades de sus miembros. Para comprender -
el funcionamiento interno de los -grupos, necesitamos explbrar
conceptos tales como sus funciones y actividades,'el mando o
liderazgo, las normas de comportamiento del grupco, la cohe---
sién y solidaridad del mismo y la toma de decisiones colecti-
vas. '

a) ACTIVIDADES DEL GRUPO.

La funcién bisica de un grupo, es alcanzar sus objeti---

/

“vos.’ 8in embargo ademis de sus objet1V0¢ globales y algunas. -

;]veces etpre:amente fijados, cada uno de  sus miembrcs tienen -
*tamblen los. grupos suyos propios, es-decir, la satisfaccidn -
“de sus propias necesidades personales idiosincrdsicas. Como -
 ﬂf¢onsecuenc1a, todo grupo tiene multiplicidad de objetivos; ex.
“*ﬂpiicitcs, implicitos, reconocidos y discutidos, solamente re-

- conocidos o incluso ni siquiera reconocidos. ‘ ‘

Benne y Sheats,(11) han identificado por lo menos tres -
“actividades distintas que tienen lugar dentro de un grupo co-
mo consecuencia de estos tres objetivos diferentes: activida-

-~des en tarea de grupos, actividades constructivas y activida-

> des'para su propio provecho.

O EEDE "EL COMPORTAMIENTGO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES". F. Huse,
o4 Edgar), ‘L. Bowditsh, James. Edit. Fonde Educatico Inter¢mer1cano s
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.1. ACTIVIDADES EN TAREAS DE GRUPO. Las actividades tales
‘como iniciaf, clarificar, coordinar y orientar al grupo hacia
sus dbjetivos, dar y. buscar informacidn, y establecer contac-
to'con el "mundo exterior'", ayudan todas ellas a que el grupo
‘Consiga sus objetivos rundamentales.

2. ACTIVIDADES CONSTRUCTIVAS. Estas actividades pefmiten
.2l grupo constituirse y mantenmerse al ayudar y satisfacer las
neces1dades de sus miembros y alentar la confianza y coopera-
;c1on entre ellos. Cualquler grupo puede ganar en. eficacia me
k,dlante la ‘aplicacién de principios tales como los de amortlzg
' Ci6n; empleo del humor para reducir tensiones; y estimulos pg
‘ra participar y- -comprometerse. Todas estas acitividades son'
‘1ntentos de constituir me1ores relaciones dentro del grupo Da,

ra que éste pueda mantenerse.

3. ACTIVIDADES DE PROVECHO PROPIO. Puesto que cada miem- -
“bro de-un grupo tiene su proplo conjunto de nece51dades, valc

_5res yvobgetlvos 51ngu1ares, llevari a cabo act1v1dades en ‘pro
fiﬁécho propio tales como la biisqueda de atencidn, el domlnlo,

ifla agresidn y la retirada. Aungue puedenssatiS£acer_las”necg
.f51dades partlculares del 1nd1v1duo, tales actividades contri--
f'buven muy poco al etlto global del grupo en la obtencién. de
‘fffsus ob1e ivos fundamentales., Cuando una persona emprende es-' 

te tlpo de act1V1dades es que estid mds interesada en servir -

:ﬁ’sus propios intereses que en"realizar act1v1dades de tarea o_.

ane mantenlmlento del gTupo.
b) LIDERALGO "DEL - GRUPO.

La palabra lider suele implicar la idea de alguien con -
'autOrldad formal el '""jefe" de un grupo con una misidn formal
kPero dado que el lider "oficial' puede no ser méas que un tes-'

’,tarcrro,‘no ‘'se puede ucar la palabra "llaer” como s;nonlmo “de.
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"Jefe"fq "director"

‘ leer en un grupo 1nformal es mds bien alguien que acepta
‘reallzar actividades de tarea del grupo, o de construccidédn del
~mismo o que emprende actividades de provecho propio. Por consi‘

. guiente, a lo largo del tiempo, gl grupo puede tener muchos 1i

- deres distintos, algunos mis eficaces que otros. El liderazgo

':no!es una funcién o rasgo de un solo individuo, sino que se -

i''.cll'1st"ribuye'entre todo el grupo y cualquier miembro de éste pue
de ser lider en cualquier momento dado.

No se niega que uno o mas individuos puedan influir méds -

" que los demds del grupo (por ejemplo en un grupo de trabajo, el

”Jefe puede muy bien tener mids poder e influencia que cualquier.

‘otro miembro)}. Sin embargo, es esencial sefialar que el lideraz
.. go, expresado en poder e influencia, se distribuye en varias -
7”ep0cas durante 1la v1da del grupo. En realidad, los grupos con__

»recuenc1a tiene por lo menos dos lideres cominmente reconoci-
» dqs.,uno que es el que con més frecuenc1a‘emprende la tarea de
Tghater'progresar'el grupo hacia la realizacidén del trabajo y .
' 0tro que el el que con mas frecuenc1a se hace cargo de la mi-_
‘:Slon de mantenlmlento. La persona que frecuentemente adopta 1a"
-~ actitud de actuar en provecho propio puede servir de llder des
 organizador, es decir, puede hacer mucho para 1mpea1r que:- el

’f,vruno alcance su objetive.

) NORMAS Y COMPGRTAMIENTO DEL GRUPO.

A do largo del tismpo,3el grupo tiende a desarrollar una
~vida, una-historia y uma cultura propias.. Al mismo tiempo -
'.sus miembros tienden a desarrollar aproxlmadamente las mismas

‘actltudes y valores o bien abandonarlo. Esta semejan:za de acj%'
‘tltudes y valores se acnomlna norma, Yy respecto de ella se T
“puede juzgar la propleuud del comportamiento de ‘los mlembros.;'




Algunas normas corresponden solamente al comportamiento manl—
flesto, observado, otras son formales, es decir, escrltas; y_
‘otras’ son- 1nformales. surge de la interaccidn de los miembros -
del gTupo. ‘

Las normas influyen tamblenzen que una persona dec1da o_
no unirse a un grupo determlnado. La tendencia a asociarse -
cpn otros mlembros del grupo,-a prestarlies atencidn, a escu-_
Chérles, hace méds. intensa la comunldad de actividades y nor-_

-mas colectivas.

Las normas del grupo se pueden traducir en tipos especi-
ficos de comportamiento resultantes de las relaciones mutuas_
e interdependencia de los miembros. La existencia de normas_
”ejefce una presidén sobre los miembros en el sentido de que se
‘adépten a ellas. Por ejemplo, el comportamiento de un estu-_

diante universitario puede variar considerablemente segiin don -

.de 'esté: en su casa, con sus padres, una reunidn, con sus cbg;
5paﬁerbs 6 en 'un saldén de clases. Cada uno de estos ‘grupos -
tiene normas de comportamlento en las cuales espera se adapte.

aquel. e o ‘ -

‘Los ‘miembros Cuyas actltudes y valores dlfleren con=1ae-
rablemente de 1las normas, han de decidir entre tratar de cam—"

'biar estos valores, aprender-a aceptarlos o abandonar el gru-

”~po.‘ Sin embargo la desv1ac16n patente respecto a las nOrmas;

es;ablec1das es objeto.por 1o general, de castigo por parte -

del grupo y en los casos extremos el miembro puede ser expul-

~.sado. del mismo.
Las normas no escritas pueden ser tan importantes comc — .

las escritas o formales. : R e

d) LA COHESION DEL GRUPO.
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Cohesidén significa solidaridad. Cuanta mis cohesidn exis
';;e‘éh el grupo,VmésAprobable es que éste tenga valores, actitu
des y normas de comportamiento comunes. El grado de cohesidn_
’_dé un grupo de trabajo afecta al grado en que dicho grupo es -
atil o perjudicial a 1la organizagién como un sistema social.

_ El grupo solo puede tener mucha cohesién si ha tenido éxi_
“to en la ralizacidn de sus actividades constructivas y propias
de las tareas grupales y en reducir al minimo las actividades_
' en provecho propio de sus miembros. Ademds existen otros fac-
tores que afectan a la solidaridad del grupo. En general, = -
cuanto mids es el ESTATUS del grupo mayor es su cohesidn.:

El tamafio del grupo influye en su cohesidn. = Si el grupo_

' es demasiado pequefio, por ejemplo dos o tres personas, quizid -
no exista habilidad suficiente dentro de &l para realizar las._
act1v1dades constructivas y de grupo. Por el contrario si el_

_ grupo es demasiado grande, las comunicaciones dentro del mismo
f.}puedeq‘desbaratarse y sus miembros quizd no encuentre suficien

‘tes- oportunidades de satisfacer sus propias hecesidades. Fre-

cuentemeﬁte, los grupos de m&s-de ocho o dleg'mlembros tienden
"a d1v1d1rse en subgrupos mas pequnos

La- solwdarldad se ve tamblen afectada por -la homogeneldad
del orupo. Si los mlembros tienen valores distintos o pertene
1'cen-a estatus dlferentes, sera d1f1c1l que constituyan una co-

”'jmunldad con mucha cohesidn.

Cuanto mas aislado est¥ el grupo de los dema , mayor serd
.su cohesidén.  De igual manera, es mas probable que los miem= _:
 1bro5 de un orupo aislado conpar;an valores y normas de compor-
';tamlento comunes. :

QAsl un- grupo aislado del testo de la organizacidn serd
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o probablemente muy cohesivo y exijirad mucha conformldad a sus -
‘mlembros

Unorde los modos de desenvolver ripidamente una fuerte sg
lidaridad es el de reaccionar ante la presidn exterior. En -
los grupos de trabajo industrial:la presién puede adoptar va-_
~rias formas: conflictos entre el sindicato y la gerenc1a, com-
‘fpetenc1a entre los grupos, desconflanza entre el personal eje--
‘cutivo y el organizador o reaccién contra un. supervisor dicta-
torial. ’

En general cuanto mids é&xito tiene el grupo, lo mas proba-
“ble es que su cohesidn sea grande. Por el contrario, si el -
‘grupo no consigue alcanzar determinado objetivo, su solidari-_
dad quizid disminuya, aunque no simpre.

El hecho de que el grupo sea muy cohesivo aumenta también
1a probabilidad de que sus miembros puedan influir en otros pa
‘ra que modifiquen su comportamiento. Si por ejemplo, se ejerr
ce influencia en ‘favor de 1la con;ornldad a las nocrmas del gru-
‘:po, los cambios que se consigan de este modo aumentaran a su
'ﬁveg ia cohesidén. En otras palabras, cuanto mas. cohesivo es el
tgfupo;'mayor es el nGmero de miembros que se ajustan a sus noT

'fmas;uf

: - De este modo la cohe51on del grupoc y la conformldad de -
‘las normas son factores que se esfuerzan mutuamente. E1 hecho
‘de’ que exista cohesién significa que un miembro le es posible_
~cambiar- las normas a las qué otros se ajustan. El deseo de un
miembro de originar un cambio en el grupo e€s valioso, particu—
‘flarneqte si los otros consideran que las opiniones ¥y actltudec
de aquel son merltorla , reforzando asi dichas oplnlones.

La condicién de_miembros proporciona varias recompensas.:
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Sin embargo, para recibirlas, el miembro a de aceptar las exi-
genéias del comportamiento del grupo. Los individuos permane-
cen en un grupo o lo abandonan segin el grado de aceptacién de

*dichas exigencias y si las recompensas les parecen mas valio-

sas que las aportaciones de aquél al grupo.
. ’ . -

Sin embargo, si no existe un alto grado de corresponden-

. cia entre la filiacid al grupd y la consecucién de los objeti-
~vos del individuo, la presidén del grupo puede todavia ejefcer_

un profundo.efecto en el juicio del individuo.

Dado que los miembros de un grupo cohesivo tienen simila-

‘res actitudes y comportamientoé, la dindmica de los grupos de_
‘trabajo afecta considerablemente al comportamiento en las si- -
tuaciones laborales.

Aunque en el grupo de trabajo existe una presidén que obli
ga a la conformidad, esto no nos dice apenas nada acerca del -

contenidd de estas normas, puesto que varian desde la creativi
-'dad, originazlidad en el grupo a la rigides, reserva y . produc- -
',c1on restringida en otro.

-

Algunas investigaciones han proporcionado suficientes da-
tos(que~prueban que muchos grupos de trabajo tienen estableci-
das normas, objetivos vy pautas de comportamiento perjud1c1ales

‘para la organizacién. Hay pocos directores de industrias que.
Sse dan .‘cuenta de las actividades del grupo tales como, la res-
‘triccidn de la produccidn, las huelgas, y las actitudes de bra‘
'zos caidos, todas ellas contrarias a los objetivos de 'la empre-

sa. A lisinversa casi todos los directores de organizaciones_
pueden citar ejemplos de los mcdos en que los grupos informa-

“les han contribuido materialmente a los objetivos de las. mis-__ S
 mas,a\udando a resolver problenas de producc1on,'a aumentar LafI .V”
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2. RELACIONES HUMANAS EN LA ORGANIZACION,

En los Gltimos afios se ha popularizado a gran prlsa el uso -
(del térmlno "Relaciones Humanas'". Sin embargo, el uso 1nd15cr1-
mlnado del término ha ocasionado confusiones y mal entendldos -
acerca de su significado y alc;nce. Se dice que por Relaciones
Humanas debe entenderse como el conjunto de principios que go--
“biernan las relaciones entre los individuos; tambi&n se .les 1lla
"ma conjunto de "Reglas de Oro', que solucionardn casi todos Jlos
‘problemas humanos; se les mira despectivamente dado el uso mani
pulativo que de ellas se ha realizado; se identifican con las -
‘normas Que regulan la interaccidn entre l1as personas y 1los gru:
' .pos; se seflala como el conjunto de reglas para—el logro de. 1las
buenas relaciones obrero-patronales, o bien se les confunde con

 ‘1a Administracidén de Personal.

‘ Tanto las funciones de PerSonal como las Relac1ones Huma--
'ﬁas:deberian' estar integradas en un solo paquete en la Orcan1~
A?aCién,’A pesar de que ambas funciones se aplican sobre los in-
:dividuos,VSe efectﬁah en ambitos, generalmente diferentes. Tam- -
© bién el alcance y la finalidad pueden tener diferencias, en -el

..sentido en que la Administracién de Personal ha estado mas liga

da a lds interéses . de la enpresa que a las personas mismas, en

oquien. las Relac1ones Humanas estan inetresadas. Sin embaroo"-— 

EK15ten éreaq de contacto entre algunas de las func1ones de - -

“ambas.

Precisar una definicidn de las Relaciones Humanas que abar-

“'que todas las dimensiones y enfogues, adenés de diffcil, podria

'tpor su Ueneralldad distorcionar la esencia de las mismas.

; ~Quiza 1o mids que se puede afirmar , e€s que las RelaCLOnes -
”f Huma1a c nstituyen " un cuerpo sistemdtico de conoc1m1entos, F “”

gquar\-:'nas volumlnosc: Yy cuyo ObJEtl\D deberla ser la explicacién y predlc
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cidn del cbmportamiénto'humano en el mundo industrial actual". .
Su finalidad dltima es el '"desarrollo de una sociedad cada vez
m4ds justa, productiva y satisfecha™.

2.1. BASES DE LAS BUENAS RELACIONES HUMANAS EN LA INDUSTRIA

La gente trabaja por.amar y por dinero, y rara vez ob-
‘tiene lo suf1c1ente de ambas cosas. Por esto, si se le da sufi-
ciente 1mportanc1a a apoyar y remunerar adecuadamente a la gen-
‘te que lo rodea, los resultados serén 6ptimos. Esto se basa sim

plémente en la buenas relaciones humanas.

."Las bases de las buenas relaciones humanas son un conjunto

-de reglas prdcticas que ha dictado la experiancia para tratar -

. correctamente a nuestros semejantes; Yy paravuné mejor y méis fruc:
Vtifera convivencia en la industria' (12)., estas reglas son comu-
nes a cualquier tipo de persona y han mostrado su eficiencia a -
-trqvés del tiempo. Exigen reglas de juego justas y a ‘tono con. --

-las nece51dades reales de su colect1v1dad

Los administradores suelen perder de vista la conveniencia'?
de lograr que los demés colaboren de buen grado con ellos. En la E
) réctlca, esto significa hacerles -saber lo que esperamos de ellos
blnspecc1onar lo que. han hecho, alentarlos por lo que esté bien -
realizado y pasar por alto aquelTO gque no haya hecho blen y - que

'f,no tenga mucha importancia..

As{ pues, se. debe pensar en hacer algo por la crente,-y no - a

- la gente.
: ] 3

Qulenes alcanzan un éxito perdurable se caracterizan por .ex-
presar su agradecimiento y reconocer 1las contr1buc1ones vallosas o

de sus colaboradores.

..) bz_LECLIOx\ES DEL READER'S DIGEST. "Sencilla estrategla para el é:u
to. Ibmo X< II, Nﬁm 550, Sevtlewbre de 1036 : T
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Hay cosas que cualquier admlnlstrador, Yy précticamente cual -
"quler persona, puede hacer, y que dan frutos muy superiores a -
~1os ‘que podrian esperarse. '

1. Hacer una lista de las personas cuyas actividades sean im.

portantes para uno (en este cgso Yos empleados). Hablar con‘ca-,,*

da una de estas personas sobre-los logros que de él se aprecian.

"Si se requiere que 1la gente haga confrlbuc1ones, hay que en

contrar algo que agradecerle. s

2. Evitar la critica destructiva. Si no es necesario hacer-
lo, no hay que corregir a una persona cuando acaba de cometer -
un-error; hay que esperar a que esté a punto de hacer lo mismo,
y entonces motivemosla para que su aportacién‘sea mis positiva.

Asi tendri la oportunidad de hacer algo bien, en vez de - -
lamentarse por un error.

‘ 3. Hacer visitas informales a los colaboradores. Usar OJOS
Vy 01dos para darse cuenta de que - esté sucediendo; pero no con:}‘
‘el fin de buscar problemas, sino de detectar habllldades y acier
tos, ‘aun pequenos. Hacer observaciones de todo lo bueno que se
¢ncﬁehtf¢. Hay que recordar que los cumplidos sinceros son tan

raros, que- se quedan 'en la memoria, a veces por afios.

Escrlblr todos los puhtos positivos que detecte. Pogas'vf
'personas aprovechan la fuerza de la palabra escrita. Enviar no-

tas de reconocimisnto, surten un efecto notable.

Eliminar los aspectos negativos en el trato con otras perso

nas, 'esfor"arse por sacar a colacidén las aportaciones positivasfd'

;de estos y dec1r algo elogloso a cada una de las personas con.

las que vive o trabaja.
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2.2, IMPORTANCIA DE LA PERSONALIDAD EN LA ORGANIZACION.

B Thompson y Van Houten, proponen tres enfoques para el
i,conoc1mlento del hombre: (13)

1. El hombre como un ser tranfaccional, que no s6lo recibe
~insumos del ambiente, sino que también adopta una pocisién pro’
activa, anticipdndose y, muchas veces provocando los cambios -
Qque ocurren en su ambiente.

»

. 2. E1 hombre con un comportamiento dlrlgldo hacia un obje-'

tivo, lo que significa que es capaz de tener objetivos o aspi-

rac1ones, y de aplicar grandes d051s de esfuerzo en el sentldo
. de- alcanzarlos y

3. El hombre como un modelo de sistema abierto, donde es -
- dirigido hacia objetivos, en relacidén con el medio fisico y so.
cial y activamente involucrado en transacciones con ese ambien .
~te'en la medida en que persigue sus objetivos. Esto‘exige‘no -

“'solamente ‘que el hombre desarrolle capac1dades mentales de prof'
' ced1m1ento de pensar, decidir, etc. sino también que adquiera

. informacién y creencias que le permitan ''conocer' a las perso- -

‘«nas‘y a'laskcoeae en su medio y enfrentarlos. Se hace‘importan

"zf”te aqui conocer el contenldo mental del hombre y la forma como'”“
'ﬁfese contenldo es adquirido, o sez, sus percepc1ones y como - -

ffellos actﬁan como un sistema de flltros por 1ntermedlo de los
"cuales conc1be la realidad ambiental que lo envuelve.

E1 comportamlento de las® personas en una organizacidén de--

'pende de factores internos (consecuentes de sus caracterlstl—-

>°f;cas de personalidad, como: capacidad de aprendizaje, de motiva

~'cidén; de percepcidn de los ambientes interno y externo, de ac-
"tltudes de'emociones de valores, etc.) y externos (consecuen |

(13) LAS. CIENCIAS DEL COMPORTAJI:\TO D. Thompson, James .y’b-?7‘
L Van. Houten Una interpretacidn (Sao Pzulo:Atlas 19/5) p 30
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tes de las caracteristicas organizacionales, taies‘como siste--
mas de recompensas y castigos, los factores sociales, de polfiti
cas, de 1a cohe516n grupal existente, etc.).

Entre 1QS factores externos (o ambientales) que influyen en el
'vcomportamiento de las personas se: pueden incluir; 1las presidnes
del Jefe, las influencias de los compafieros de trabaJo, los ---

camblos en la tecnologia utlllaada por la organizacidén, las'de-_f

vmandasry‘pre51ones de la familia, Jlos programas de entreteni--
miento vy desarrollo de empleados por la organizacién; las cdndi

ciones ambientales (tanto fisicas, como sociales), entre otros.

'~ La figura siguiente, nos da una idea de los factores que --
-pueden infiuir en el comportamiento del individuo en la organi-

~zacidn. -
FRESIONES DEL
_ SUPERTIOR
ESTADOS. DE v l | TwFruEncIa
'ENERGIA. - . DE LOS
o } INTERNA - | “—a " | companEros
7 INDIVIDUO
_com:r" IONES ; EN LA - | sTsTEMAS
“ o |aMBTEERTEIES | T~ ORGANIZACION . PERSONALES
1 FZOGRAMAS DE / “~_[cmmros BN LA
| ENTRENAMIENTO |~ o , TECNOLOGIA
¥ DESARROLLO : :

Im NDAS DE LA

»

- Faztcres potenciales que influyen al 1nd1v1duo en 1a orvanl
o Lac1c:.(*4) ' '

(1 :)- ALMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS . Idalberto Chiavenato.

t_Lt. McGraw Hill, México. p.
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- 2.2.1. ZQUE ES LA PERSONALIDAD?

Queremos establecer una diferencia entre persona y -
personalidad. La filosofia tradicional no fué muy explfcita .al
téspecto- pero la reflexién existencial ha brindado Valiosas -~
aportaciones que deben aprovecharse sobre todo por sus apllca-—

;c1ones a ‘la problemdtica social.

‘Empecemos d1c1endo,que el hombre es persona; pero habrd que
conquistar una personalidad en el "transcurso de sus vida. Es de
cir, en la persona esta la esencia del ser humano y en la perso
nalidad su existencia.

"Personalidad: Son las caracteristicas en cierta medida pre
"decibles, los patrones de conducta permanentes, la respuesta --
'que cada persona da a los estimulos de la existencia tanto .cons
" ‘ciente como’inconmﬁente,~y qué son determinantes de sus :estilo
Tode vida." (15) :
= La pcrsonalldad por lo tanto, estd impregnada de’uﬁ~profu§
Jf do dinamismo. Se hace, se estd haciendo constantemente. NOsSotTos -
la hacemos, lz forhamos para bitn o para mal, la estructuramos
-como una prueba de nuestra reallzac16n personal o como demostra
¢5c16n de nuestra vida frustrada. En la personalidad esti el dina
' miSmo‘°t1s;enc1“‘ de cada hombre.. En otros términos: mencilona--
l mds los-componentes del ser humano, la constitucién fisica, el
i;temperamento, el caré&cter, 1a:voluntad y la inteligencia. - Pues
bien, en cada hombre se mezclan estos integrantes en proporcio;‘
nes dnicas, exclusivas; pero la mezcla misma es variable, sus--
Ceptible de modificarse, como de hecho se modifica por ‘los cam-

P

bios de sus propios componentes y por la influencia del medio.

(1:) hLI\V SMC TRASCENDENTAL Y DESARQOLLO Issac Gu;minzv..zdit;{,f,m

LIJUSn, ME tlco, 1975.




~-material y social, en el que cada hombre se encuantra.

L Cuando los psicélogos Confunden a 1la personalidad con el --
4 'carécter del hombre, no cometen sino un error a medlas La per-
sonalldad no es el caricter, pero es en €1 donde mejor se ad- -
fv1erte la naturaleza de 1la personalldad El caridcter se forma y
: cambla porque en €1 influyen las modificaciones de la constitu-
fc1dn fisica; porque en €1 repercuten los impulsos temperamenta-
‘les porque sobre €1 se ejerce la accién de la voluntad; porque
"sobre €l se reflejan los juicios de la inteligencia y porque, -
'qu;z; de una manera decisiva, sobre &1 se deja sentir la in- -
flﬁencia del medio natural, social y cultural. Asi nos explica-
‘mos el dinamismo de la personalidad. En la unién de todos estos
'ffactdres, la personalidad se integra ¥y Sse desafrolla,normalmen—
ﬁe; o,sufre desajustes en su estructura interna y en sus rela--
;Qciones con la sociedad. )

2.2.2. UNA PERSONA EFICIENTE.

La persona eficiente hace mucho en poco tlempo, con

‘un - minlmo de esfuerzo desperdiciado. Este concepto lo define el
>¥D1cc1onarlo como sigue:"Eficiente: 1. Que cont1ene.un_efecto di-

recto, causativo. 2. Que actda o produce efectivamente con un-

i minlmo de desperd1c1o gasto o esfuerzo innecesario. 2a. Que -=

"*.f(ls)UIConmAalo ENCICLOPEDICO L LUSTRADQ. ‘Reader's Digest.

r mue5tra una alta proporcién de rendimiento en relacién al es-.-

fuerzo.. (latin efficere, efeciuar) "o(16)

Desafortunadamente, el dcxlnlr la palabra no nos ensefia ne-
cesarlanente la manera de ser eficiente. Por ejemplo: en si una
actividad muy agotadora no es sindnimo de eficiencia. E1l ofici-;
fﬁista que levantaz una nube de papsles en su escritorio; quizd -
né*esté pfoduciéndo‘més que confeti. e

La clave de la ef1c1eﬁc1¢ es el control. Nadie llega a ser:
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: eficiente”sin'entender y utilizar el control. Por eJemplo. si -
.. es necesario un presupuesto complicado para un cllente que lo -
‘  estd esperando 0 que tenga que mecanografiar un reporte-de 10 -
‘:péglnas para-una mesa directiva impaciente; se puede ejercer --
.control: control en las accioqeé,?en los materiales, en el equi

po;'en las l1lineas de.comunicacifn relacionadas en el trabajo y,

~.sobre todo, centrol en el propio pensamiento.

Una producci6én eficiente requiere que tengamos mando . sobre
el ambiente'inmediato que nos rodea. Y si deseamos un aumento ,
un ascenso o una mayor responsabilidad, debemos demostrar que -
;Qntrolamqs.una drea mds amplia.

Cuandb una personﬁ apenas puede controlar su pequeiia sec--
cién en una liInea de produccién, no podrd quejarse (aunque pro
bablemente lo haga) sino se le asciende al puesto de supervi--

sor, el cual implica el control del equipo ¥ la producc16n de --

'“muchas personas.

Para comprender el control mencionaremos lo que Ronald Hub-.
.fibard 1lama el "ClClO de Accién'. Toda tarea que emprendemos, -
”fdesde ordefiar vacas hasta pilotear un évién, se compdne»de:tres

 partes dlstlntas. | '

,1. In1c1ar, 2. Cambiar, 3. Parar

Un agente de blenes ralces inicia un ciclo anotando una pro
piedad, procede luego a mostrarsela a los clientes potenciales,
y conclﬁye el ciclo al hacer la venta.

-
»

“Para iniciar un fuego, lo encendemos, lo cambiamos mediante
fﬁagregarle lefia o atizdndolo, y lo paramos extinguiéndolo. Esta
'gcomblnac1on de iniciar, cambiar y parar, es el '"Ciclo de Accién”
fToda act1v1dad en la vida es un ciclo igual. Algunos son largos

'tomnllcados ‘como. el manejar su propio negocio; otros pueden -
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,ser tan breves Y sencillos como el tratamiento que 1e damos a -
7 _un folleto de'propaganda.
CONTROL
Control es la habilidad de 1n1c1ar, cambiar y parar.
' Con frecuenc1a relacionamos la palabra "Control'" con cosas
‘ﬂnegatlvas. Escuchamos como: "control de salarios", “control de .

'_preclos", etc. Generalmente esto 51gn1f1ca '"parar'': parar el --
aumento de los salarios, los precios, etc. '

Un padre irritado dice: '"Martha, ino puedes controlar a ese ..
nifio? , queriendo decir, "'no lo puedes parar?". '

E1l buen control es mucho m4s que parar. La.persona capaz de
iniCiar un trabajo, continuarlo r&ipidamente y sin esfuerzd, Y-

' terminarlo, demuestra tener un buen control de su trabajo. No -
 deja una serie de ciclos de accién detris de ellos, lo cual es;,

_ 51n duda, signo de ineficiencia. :

El control con51ste en iniciar, cambiar y parar. No hay: 5:
x‘;otros factores en el control p051t1vo S$i uno puede 1n1c1ar a1- 
fgo, camolar su posicidnm en el espacioc y su ex1stenc1a en el - - o
'jtlemoo, y pararlo,jtodo ello a voluntad, puede decxrse que 1o - J.f'

;COntrola;;cualquler cosa que sea.-

‘IVICIAR In1c1amos el c1c10 de acc16n cuando. comenzamos al—f' »
';gun movimiento en el unlverso flSlCO Los pensamlentos no son - .

'*acc1ones, ‘aunque la preceden. La mayoria de nosotros encontra-—‘l

mos que es mids fdcil en nuestros planes que ponerlos en préctl—T
Locas .

-,HABILIDAD PARA INICIAR.

La persona eflc1ente 1n1c1a; un. c1clo de acc16n >1n dlflculV
o ¥

a

d

 y‘1o continda- con un minimo de denora



"f”adelante o contlnuar

L0

Aquéllos que experlmentan dificultad para comenaar, nunca -
fcomlenzan o son ;n1c1adores compulsivos que comienzan proyecto
v ftxas7proyecto sin terminar ninguno de ellos. Su_atencidn‘vueia
msufdétermiﬁismo se tambalea. '

CAMBIAR. Mientras .que 1n1q1ar‘51gn1f1ca poner algo en mov1-
'f‘mlento ‘cqntlnuar 51gn1f1ca mantener algo en movimiento. La pa-
labra "cambiar'" en el ciclo de acc16n significa llevar hacia -

~HABILIDAD PARA CAMBIAR.

‘Una persona con problemas en esta parte del ciclo, continuz
mente comienza a hacer cosas, las continda brevemente pero 1las
abandona. Es incapaz de mantener las cosas en movimiento. Un in
dividuo pierdé el control de sus ciclos cuando se desvia, se de
mora o detiene con facilidad amtas de llegar a su meta deseada.

ARAR Conc1u1r un ciclo de accién' simplemente significa -

j,termlnar el . mov1m1ento deseado para ese ciclo. Es méds, signifi- . o0

M:ca dejarlo termlnado,

HABILIDAD PARA PARAR. -

_ Una persona ‘de buen contre) sobre sus’cicloé~debacci§n,'re-f
, conoce cuando ‘su trabajo est& terminado, y lo deja. E
Sln embarco dEbldO'a Qu° l"'impaciencia'o'1a'falta'def?h~f{

carﬁcter, muchas veces detienen sus ciclos antes de tiempo.

'Un paro es un paro, ya sz2z jue se haga con un regafio o con

una sonrisa.
En un puesto eJecutlvo de .:z7a empresa, el parador compulsi-
VO aplastaré el talento creatiyv de. las personas -que estéﬁ bajo-

‘su mandQJ'Dec1r "no" (su versifén deformada de lo que.es el ¢Qn€“

" trol) llega a ser su forma de vivir. Si no estd cr1t1cando_a¢t£ e
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~ .vamente los proyectos de los demds, simplemente'rechaza cual-
~Quier sugerencia, proposiciédn, peticifn o idea. Como €1 no es -
fcreativo, a;tﬁa con cuidado. Al parar una idea desde su naci- -
‘miento, se imagina que ahorrard dinero y disminuird su propia_?
responsabilidad. Por supuesto, prQSenta amplias juétificaciones.
pero su defensa negativa, disf%azé una mente sin imaginacién. -
 k'Pinalnente destruye la moral 2 su alrededor vy puede frenar el
/[vprogreso y 1a expan516n de toda una empresa.

El individuo que tiene que controlar absolutamente todo lo
 :1que hay a la vista, nos esta perturbando a todos y ese indivi--
duo.es el causante de que empecemos a pensar que el control ves 
malo. ’

 2.2;3. LOS RASGOS DE LA PERSONALIDAD

La personalidad es un conjunto de Tasgos: fisicos, -

'l,p51qu1cos y culturales que hacen a cada ser humano dlferente de

PISICOS PSIQUICOS CULTURALES
. ESTATURA I INTELIGENCIA - NACIONALIDAD
. 'COMPLEXION - = ' MEMORIA - EDUCACION
7. ESTRUCTURA OSEA ~ - - JUICIO . IDIOMA
.~ CAPACIDAD TORACICA CONFIANZA RELIGION =
. COLOR (PIGMENTACION)  TENACIDAD TRADICIONES =~ .~ .
 MUSCULATURA AGRESIVIDAD : HABITOS - T .
“PIEL - e IMAGINACION : ALIMENTACION o
“ CABELLO ’ INGENIO ' VESTUARIO
i VICERAS RESPONSABILIDAD RITUALES
" _.GLANDULAS - .~ EMPATIA : UBICACION

_todos los demis (17)

Las posibilidades de combinacién son tales que no ha habi-
do ‘jaméds dos individuos idénticos. ' :
" Recibimos este conjunto de caracteristicas que nos indivi--'.

-~ duzliza por medio de la herencia endosomitica .(gené&tica) o por ..

117) " RELACIONES HUMANAS. Haro Leeb, Luis. Edit. Edicol. p.14
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“medlo de 1a herencia etosométlca (tradicién) y 1la 1nf1uenc1a --
del amblente

Por su origen, cualquier rasgo de 1la personalidadbes hefedi
ido [¢] adqulrldo._

k4

2.2.4. LA PERSONALIDAD EN.-LAS RELACIONES HUMANAS .

: En realidad la perSonalidad es una, pero resulta muy
"Vﬁtll ‘distinguir los problemas que, se refieren a su estructura -
‘pslcol§g1ca y los que surgen de las relaciones de convivencia.
En el primer caso se habla de una personalidad intima y en el -
seghndo de la personalidad social; €stas se encuentran intima- -
jmente relacionadas. Son las dos vertientes de-la vida humana. -
‘Lz ~ :rsonalidad se actualiza tanto en la vida interior como . en

M

ciedad

.a persona vive y se realiza en el pensamiento, en las de--
 c1sLones de la Voluntad en los sentimientos y emociones y. en -
“las expre51ones del cardcter; pero igualmente vive y se realiza
1beﬂ'las,pautas,de comportamiento, preceptos, costumbres y usos ,
 eh]1¢s papeles o roles sociales” y en las instituciones. que intg‘.‘

‘gran la cultura y la civilizaci6n.

“Sin embargo, hay algo mds importante, el dinamismo existen-
~cial de la persona humana como contenido de la doctrina sobre_€3
Lpéfsonalidad, permite compreﬁder mucho mejor 1los prcblemés de -

’Q_nﬁestra época; sobre todo las que implicah tensiones y deSgarri
mientos de nuestro yo, ocashonados por la incompatibilidad u --
ropﬁsicién,entre nuestra personalidad intima y nuestra'persbnali
“dad socialf dicho de otra manera, los desajustes internos de la 

“gpersonalldad Y "sus conflictos ccn el medio social.

La soc1olowia de las relacicnes humanas -se impone cuando se

ucontedpla ‘la orvanlgac16n desde un dngulo de la pblCOlO"la SQ¢H




-cial. '"Sistema de actividades personales conscientemente coordi
~nadas", la organizacién puede ser definida en esta perspectiva,

.>-como un sistema social que se distingue a su vez en un sistema

de status y un sistema de papeles a desempefiar. Ahora es posi--
’ble prec1sar que .el status de un piembro de una colectividad de
, traba;o implica '"'una 1nteracc16n de sentimieéentos e intereses .en
. una relacién de dependenc1a mutua' (Roethilisberg y Dickson, --
1939, p} 365) mientras que su papel pone en juego convicciones,

‘opiniones y juicios que aconpafian a sus actitudes.

2.2.5. LA PERSONALIDAD Y LAS OPORTUNIDADES DE TRABAJO.

‘ . A fin de cuentas, come lo han ensefiado grandes pensa °
: dores, la mds alta aspiracién de la humanidad es el paso de 1la
s vidumbre a la dignidad y de la necesidad a 1la libertad, el -
V't- >ajo; rasgo esencial y motor de la especie humaﬁa; opone hoy
~a esta aspiracidn dobles y graves dificultades. La dificultad -
‘,inf:inseca al5tfabajb, la de la human#iaciﬁn a través»delfrétb-“

'1_nocimien“o de 1las condiciones técnicas, fisiol&gicas ., econdmi-

'f,cas y sociales que permlten, gracias a una adaptacidn reciproca

vwdel puesto de trabajo y del trabajador, un mdximo de 1nterés,»y

'f;jde satisfaccidn. Y la dlflcultad extrin:eca icomo asegurar, --

; Grac1as a la reduccién de 1lsa durac10n del trabajo, la expresién'
" y.el desarrollo de la personalldad durante el tiempo 1libre? Pa-
:ra que éste no resulte afectado por todas las formas de - traba}o
./ negro, de '"‘doble empleo', propuesto por nueva servidumbre, por
vimediOS'de difusién en masa, 2 menudo obsesivos y degradantes,-
la publicidad'y'propaganda, modelaci6n totalitaria de los espi-

‘ritus, consumo forzado, es necesario que el trabajador forme -

‘phrté‘de_un medio qﬁe , lejos de ahogarlo, suscite en &1 la‘ne- p"

“.cesidad de elegir, la necesidad de cultura, de pensamiento 1li-- -

'ffbré. Vista desde esta perspectiva, la reduccidn de 1la dur;cidh;
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del trébajb'mo crea la libertad, la supone.

2.3.6. TEMPERAMENTO Y CARACTER.

o El temperamento es el subsuelo de la personalidad --
huména; Nos referimos al temperamento y no al 1nconsc1ente freu
dlano a pesar de sus muchos puntos de contacto. Desgrac1adamen—
te- la p51cologia an no llega a conclusiones precisas para defi

:nlr este integrante de nuestro ser.

»

Sin embargo, puede afirmarse que el temperamento lo reciba-

" mos por la via de 1la herenc1a. Depende fundamentalmente de nues
“tra biologia,de nuestro cuerpo, y particularmente de 1los siste-

~'mas endocrino y nervioso. Con €1l nacemos y con- €1 morimos. Pric
:ticanente no se modifica, auﬁque si se controla y se guia. ‘

El temperanento es un conjunto de impulsos’ instintivos. Es
tamb1é1 el centro de nuestra emotividad. Ha servido para elabo-
_rar muchas tlpologlas del s=2r humano. Desde la de Hipocrates,
V_‘todavia aceptada por p51co 0gos y. psicoanalistas modernos ‘como
ﬁ;Erlck Fromm que c1a51f1ca a los individuos en: flengtlcos, san-
L gu;neo:, colérlcos b mEIdDCul¢COS hasta otras Rm4s comple;as cg
ﬂﬁq71dsrde Jung, Kretschmer, La Senne, Sheldon, Jvensch, etc.

i : . C
 E1.temperamentQ'exp1ica muchas de nuestras'reaccibnes‘equg
”taheas'directas, AGn cuandc ss puede dominar los impulsos tempe
;franentales estos hacen actxs ﬁe presencia y matizan nuestra con
'?dgcta, aunque por supuestu, no la determinan. E1 temperamento -
ﬂiﬁpfimemen el hombre un pecuiiar estilo de vida. Sefiala un espe
" cial modo de ser. El carictsr se forma, se educa, se modela. No
lorrecibimos, la hacemos medlante la adquisicidn de Hibitos en

el transcurso de la vida.

-

‘El,carac;er 1lega a ser una segunda naturaleza. Es el sello
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(esta es su significaci6n etimolégica) impreso en el ser humano.

"(Su importancia es fundamental en la personalidad, al grado. de -

que en muchos tratados de psicologfia se confunde con ésta.,

Educar ‘a 'un hombre es formar su caricter, es crear y estruc
turar su forma de pensar, de quergr, de juzgar, de preferir, de
3 ’ .

',hablar y de decir.

, Naturalmente, la formacidn del carfcter debe tener en cuen-
“ta’ los impulsos del temperamento, porque estos obran como ayuda
‘o como obsticulo, de tal manera que el caricter ha de aprove- .-

‘charlos o frenarlos.

Por otra parte. es obvio que en la formacidn del cardcter -
" influyen dec151vamente no solo las. facultades espirituales del
'hombre, su voluntad y su inteligencia, sino factores externos -
Acomo los educadores y las condiciones positivas y negativas del
medio soCial.

LUEnme la esfera del. caricter donde ocurren hechos tan trascen-'”
‘dentales como los s¢gu1ente5' el ajuste O desajuste interno de
1a personalldad y la adaptacidén o 1nadaptac16n del individuo a .

'la soc1edad

: E1 carécter es el escenarlo de la vida personal de cada hom
'bre, es ‘en €1 donde puede lograrse la armonia de la materia y - -
el esalrltu 1a coordinacién de los sentimientos, de la inteli-

‘.gencia y del querer de la voluntad. Pero es 61, también, - donde -
Ta conciencia da testimonio del desequilibrio interno, de 1la --
desintegracidén del yo, del cdnfli cto entre 1mpulsos, normas, de
“Seos,,ideas y aspiraciones.

El cdrécter haice posible la zdecuzcidn del hombre con sus -
$emejantes ehfel seno derla convivencia, comc igualmente es en -
51 donde se. vive ia'tragedid del desgarramiento;prbyocadovpor -




ff 1a 1ncompat1b111dad entre la v1da personal y las presiones de -
'lea soc1edad ’ ‘ ‘

Y en todo ‘casoes en el cardcter donde. cada honbre puede

"lconqulstar o perder la conciencia de su identidad.

[
. . B
s e
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3. RELACIONES HUMANAS Y PRODUCTIVIDAD.

La accién administrativa en la mayoria de las organizacio-
nes, esta dirigida finalmente a la formacién Y, mantenimientof-‘
‘;de-la produccién.'La gente trabaja para producir algo, lo bien
o mal que trabajen ‘influiré ‘en lo mucho que puedan producir ,
56ntonces se presenta-el problema de determinar que tan impor--
‘‘tante es la accién directriz y que tantoc lo es también el am-- -
biente;en ia produccién de los gue estah siendo dirigidos.

; 'Si se pudiera tener la seguridad de quella direccién de 1la
-organizacién influye directamente en la efectividad de las per
sonas, entonces podriamos mejorar la produccipn-proporcionando_

urs direccién més efectiva.

3.1. PRODUCTIVIDAD. 7

; El concepto ‘de productividad no es nuevo, pues data -
s de época= lejanas en que fue empleado por economistas clé51—:
cos. ' '

: Lo que se puede considerér‘feciente, es el “Espiritu de la-
‘product1v1dad" y a rafz de esto, el término productividad a.-

L adqu1r1do gran .difusién, y se le cita frecuentemente en el - -

"planteamlento y solucién de todos los problemas politicos, eco
némicos y sociales, a menudo se emplean términos similares co-
“-mo ef1c1enc1a y rendlmlento. '
”La'productividad es laseficiencia con la cual se producen
bienes y servicios, esto es, la proporcidn entre la produccién.

.dé‘los bienes .y servicios y el insumo de los recuréos”.‘(lS)‘

‘;Actualménte existen diferentes definiciones de productivi-

(13)"RELACIONES INDUSTRIALES Y COMUNICACION". Ing. Heliodoro - SR

-~ Espinosa Herndndez. Edit. Hector ‘Pacheco V.




j&ad,*s]in 16grar esclarecer un concepto que abarque todas las -

'implicaciOnes que .de este hecho se deriva, pues los conceptos_

quéise han establecido enfatizan en la importancia que'tiene -
uno u otro factor como su determinante fundamental, de ah{ que

surjan diversos enfoques, de.1052cuales se distinguen 1oslsi--

.guientes:

- ENFOQUE ECONOMICO. .
Productividad es la capacidad de la sociedad para utili-
~zar en forma racional y éptima los recursos de que se dispone:
humanos, naturales, financieros, cientfificos y tecnologicos, -
retfibuyendo equitativamente los factores que intervienen en -
1a generac16n de la producc16n para proporcionar los bienes ¥y
servicios que satisfacen las necesidades materlales educati--
vas y culturales, de manera que mejore cuantitativa y cualita-
‘tivamente el bienestar social y econémico*de la poblacion.

' No se trata de producir més, sino de trabajar mejor. Los -
“beneficios deben ser distribuidos entre utilidades razbﬁables,

salarios, impuestos y precios de consumidor.
- ENFOQUE TECNICO

( La product1v1dad se deflne en té*mlnos tecnlcos ‘como can'
tidad de producto obtenido por unidad de factor o factores utl

'_11~ados para logrdr la medlda en términos flSlCOS. Para poder_
'medlrla se relacionan con uno de los factores que 1a misma: com
“prende, -la mds comtn de eétgs medidas es la productividad dél;
’trabajo,-la cual se mide con el numero de unidades de producto
pbtenldo por hora entre hombres empleados.

- ENFOQUE HUMANTSTICO

Productividad es un fenémeno, es una actitud que se manliV*

‘sta en el acto productlvo. Como tal, incrementar. la produc—,
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tividad es incrementar la calificacién del hombre en cuyas ma--
'nos, talénto 0% decisién recae precisamente la responsabilidad -
del manejo de los recursos técnicos, financieros, naturales y -

de otro orden.

Se puede decir que la produc;;v1dad es el resultado de la -
~forma en que el hombre se organlza para hacer un uso racional de
~los: recursos dlsponlbles, tanglbles e intangibles y su transfor

macién de los bienes y servicios, que permitan cubrir sus nece-
‘sidades y asf -mismo elevar sus niveles de vida y bienestar so--_
‘cial. Su importancia recide en que permite el ahorro de tiempo_

y esfuerzo.

‘ Si bien la productividad generalmente es medida en términos
dglbnﬁmero de horas hombre de produccidén, son los otros facto---
de insumo los determinantes dindmicos del aumento de la pro
:tivi&ad Estas incluyen: insumos de capital innovaciones, -

:c1enc1a técnlca, materlales, conocimientos administrativos

_ ,'; Asi'pugs, debe tenerse 51empre en mente que la product1v1—
‘dad: es en realldad el resultado der1vado de todas las fuentes,‘[
5}aun cuando esté enunc1ada en ternlnoas de producc1on horas hom-'

;bre

w!
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3.2. EL HOMBRE COMO FACTOR DE LA PRODUCTIVIDAD.

- Anteriormente cuando se hacfa referencia a 1la produc---
cibn, el concepto "humanlsmo” se Telegaba a un segundo térmlno

 por con51derar que era un factor secundaric de 1la producc16n. -
E1l hombre como tal, dentro de 1& esfera industrial valla en --
~cuanto a su habilidad en 1la produccién fisica. |

El hombre era una méquina méds para producir bienes y servi-
cios. ' .

‘Para el siglo XX nos trae aparejado, junto con el progreso_
‘técnico,‘la preocupacién por el ser humano. Aparece el hombre -
Mcreador' 'y empieza a desaparecer el "hombre méquina". De igual
manera-Se empieza a notar que el hombre tiene'necesidades, nece
sidades personales tan imperiosas que cuanto m4s insatisfechas;
'estﬁn, menor es la capacidad de concentracién y de trabajo, 1lo

'cual redunda en que siendo ¢1 quien crea, alimenta, supervisa y -

“'?COntfbia a las méaquinas, su insatisfaccién se refleja en la can.

ff,ldad de producc16n.

-La productividad dlsmlnuye.notablemente cuando el hombre se
.. siente 1nsatls¢echo, ya que la cantidad de producclén Y serv1--
f~c1os dlsmlnuye.

Otra causa comin es la ineficiencia del personal en una em-

presa es la falta de adaptac16n entre las caracteri<t1cas de -

v'l.los puestos y las facultades de los empleado

Es frecuente saber de cgsos en que el empleado es califica-
do de bajo rendimiento sin. considerar 1la posibilidad de que . .en

_iotro: puesto su eficiencia pueda aumentar notablemente.

'fES‘decir, cada persona por su temperamento peculiar, alcan-

bajo éptimas, o sea; la empresa debe ''tener para cada puesto al

. za su mdxima eficiencia cuando encuentra sus condiciones de tra. -’
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~ hombre -adecuado.

Por lo tanto, esto nos lleva a la necesidad de conocer debi-

‘damente las caracterfisticas del persomnal con quién se convive -
”en la empresa, sean subordinados o superiores, con objeto de me .
jorar las relaciones humanas R4 adentuar el rendlmlentopepsonal.

" Con esto lo que se pretende es aumentar la productividad por me

dio del uso adecuado de

El elemento humano,
sistema empresarial, es

mo parte de los insumos

los recursos humanos - -existentes.

es el que* verdaderamente da vida a un -
decir, el factor dominante descrito co-

que se incorporan al sistema de produc-

cién.
El sistema de produccidén recibe informacién de los insumos_
~para construir una eficiencia de organ‘”acién entre ambos siste .

‘mas eficiencia que debe estar basada en la efectiva planeac16n

‘y control de 1os objetivos, las politlcas, los procedlmlentos yff _
= 10s programas que forman parte de 1la administracion depersonal.."’
A'(lg) ‘ = o .

~La planeac16n y el control de 1la administracion de personal
¢'debe llevarse. a cabo en func16n a la 51gu1ente d1v1510n.

OBJETIVOS La obtenc16n de la mdxima eF1c1enc1a el més. alto

*jgrado de cooperac16n y el blenebtar mayor p051b1e del personal.

POLITICAS

”ZJen el criterio de ‘la empresa sobre problemas de personal.

Normas generales de accidén a seguir, que refle-—m

Sistemaé técnico:s

PROCEDIMIENTOS.

7 sobre seleccidn de perso~
~-nal, adiestramiento, capacitaciéon de supervisores, andlisis y -

“““evaluacién de puestos, calificacién de méritos, medidas de segu

DE LOS SIbT’WAS D
LIMUSA.

DWINI:TRACIOV

Veléiquéi'; ¥'k”
Iastretta. Edlt S

PRODUCCION.
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‘ridad e higiene, etc.

“PROGRAMAS Planes a corto Yy largo plazo, tomando en con51de;

'p051b111dades econémlcas de 1a empresa y la capac1dad de expan-
516n ‘de las actividades del départamento espec1allzado inclu--
‘yendo ia organlvaC161 y desarrollc de éste. Es decir, se requie
re de’ func1onar105 trabajadores y empleados.

‘ E1 factor.humano es de primordial importancia tanto para'la
'ladministracién como para el trabajador.

A la D1recc16n compete:

- La adecuada seleccién de personas y la 351gnac16n adecua~:

Tdn del trabajo. «
- La éreacién de condiciones de trabajo satisfactorios.
- E1l reconocimiento de las actitudes, necesidades y amb1c1o

es humanas.‘

El dlestro maneJo de los intereses comunes o en confllcto.*

Todos con elementos de relaeiones humanas que promueven 1a -

. racién los problemas més urgentes y de inmediata resoluc16n las

fef1c1enc1a el espirltu de cooperac16n y la lealtad requerlda ?,;"' '1

para el éxlto en. la d1recc16n de una empresa.

ol
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'3.3. EVOLUCION DEL CONCEPTO DEL SER HUMANO EN EL PROCESO a
“ 7 ‘PRODUCTIVO. .

7 La Asoc1ac16n de Negocios Amerlcana define la activi-
',dad de administrar como "obtener determinados resultados de max

~.ima eficiencia, a través de la eficaz dierccién de otras perso-

‘nas". Definitivamente el ejecgti&o que administra, deberércon--
. tar con objetivos claros por lograr, con un conjunto de medios_
.0 recursos que deben ser, debidamente coordinados y aprovecha--
. dos _en. forma mdxima v ejercer una. accién dierctiva para con los
subordinados que tendrén que realizar el trabajo.

Aﬁn cuando el ejecutivo pueda contar con los conocimientos_
'técnlcos admlnlstratlvos suficientes a51 como la habilidad sufi
.ciente, los conocimientos y las técnicas que emplea,-alejecuti-
vo le serén de limitada utilidad, si.no considera las actitudes_
"y tomportamiento humano dentro de larempresa.

. En relac16n con el progreso y 1la obsolecencia, debemos ser

'Vfconmnente que . el signo que identifica nuestra época es el cam—

‘bio, como accidn, se realiza en todos los Srdenes y se deja sen
s tir. ‘en - el seno mlsmo de. las empresas y ev1dentemente, es un sig

“;no de progreso

La época exige del ejecutivo que se conv1erta en agente de
. cambio. definitivo de actitud .mental, que implica una mente abler

’”fta y receptlva, dinamismo ¥y deseo de acabar con  lo obsoleto.:

A lo larco de este ciclo los concepuos que han regldo 1a13—
forma de administrar, han evpluc1onada como ‘lo mostramos en la
.siguiente tabla: (20)

7)) ADMINISTRACTION. Koontz O'Donnell. Edit. McGraw Hill.
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‘ V"Nombreby_aﬁo aproximadb de la Contribucidn méds 1mportante
©’. contribucién mis importante. a la Administracién.

o ADMINISTRACION CIENTIFICA
'FREDERICKW TAYLOR .

o= Admlnlstrac16n de Taller  Su preocupacién prlnc1pal fue au
(1903) - mentar la productividad, median- "
o te una mayor eficiencia en 1la --
: g;éﬁcég;giigicgd?igiigri produccién y un aumento en el pa
go de los trabajadores a través
- Testimonio antes del Co- de 1a apllcac16n del Meétodo Clen'
mité de Casa Especial. tifico.

- (1912) . Principios B4sicos que propuso -
: ' : Taylor y que fundamentan el enfo
que cientifico.de la Administra-
cidén.

1. Reemplazar 1as reglas y con--
cionalismos emplrlcos por la -. =
ciencia.

Z. Obtener armonia .en 1la accidn

‘del grupo, en lugar de dlscordla
"%, Lograr la cooperacidén entre.
Ios hombres en vez de un- 1nd1v1-f-'"
dualismo cadtico. CEan
4. Trabajar para alcanzar la méx -~
ima produccidén, no ‘una produc-'*

.cién restringida. . I
5. Desarrollar a todos los traba_
jadores al méximo posible para =
su prosperidad y la de su compa— :
n1a. ,

HARRIVGTON EMERQQN

? Eficiencia es unz base - Desarrollé los primeros trabajos

- paru operacionss y sala- sobre seleccién y entrenamiento_

rios. (1909) : de empleados. e
' Los principios de ef1c1enc1a ex-'pg'g
puestos en su libro, son los si- ol
guientes: o T
1. Trazar un plan objetivo-ybien . .=
definido, de acuerdo .con losidea . -
los. bt =

-

2. Establecer el predominio del.

Wt

--'Los Doce Princirios de -
‘eficiencia (1&7Z)




HENRY L. GANTTVV*

Trabajo,.Salarlos Yy Ganan
cia. (1910)

e,Organlgac1én de Trabajo.

~ (1919)

‘Plan de Incentivo: Salar1a1

Graflca de: Gantu-‘

23

sentido comdn.

3. Mantener’ or1entac16n Yy super-
visién competente.

4. Mantener 1la d15c1p11na

5. Que haya honestidad en los --
contratos, o sea, justicia social
en, el trabajo. .
6.”" Mantener registros prec1sos s

“-inmediatos y adecuados.

7. Fijar una remunerac1én propor
cional al trabajo.

8. Fijar normas estandarizadas -
pafa las condiciones de trabajo.’
9. Fijar normas estandarizadas -
para el trabajo.

10. Fijar normas estandarizadas
para las operaciomnes. -
11. Establecer .instrucciones bien’
precisas.

12! Crear incentivos adecuados -
para un mayor rendimiento y efi-
ciencia.

Se preocupa por el aspecto psico
légico y humanistico, insistien-
en la importancia del elemento hu
mano para la productividad.
Propuso la seleccidn c1entif1ca
de los trabajadores y 1la 'coope-.
racién armoniosa'" entre trabaja-
dores y administracién. Es qui--.
z4s mé&s conocido por sus métodos
graficos para la de:cr1pc16n de
planes y muestra. de un mejor con
trol administrativo. Acentda la
importancia del tiempo, asi como
el costo, al planear y controlar
el trabajo. Esto condujo a la fa.
mosa grdfica de Gantt, que se usa .
ampliamente en nuestros dias y -
es la precursora de varlas tecnl
cas modernas.
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”' LILIAN Y FRANK GILBRETH

- Estudios de Mov1m1entos El interés de Lilian Gilbreth --
: (1911)~ » ' por los. dspectos humanos del tra
"= La Psicologia Admlnlstrat1~ 'bajo, y el de su esposo por 1la -

va (1914) ’ eficiencia , produjo una extrana
- combinacién de talentos. No sor-

. * prende por lo tanto, que Frank -

“Gilbreth seéfialara durante. mucho__
. tiempo que al aplicar los princi

. pios de Administracién Cientifi-

ca, debe observarse antes que na-.
da’a los trabajadores y entender

. sus personalidades.

, ' MODERNA TEORIA ADMINISTRATIVA OPERACIONAL
HENRY FAYOL

S - ‘Administracién Industrial Dividio 1las act1v1dades 1ndus—r'
" - General (1916) ) triales en 6 grupos: .'Técnicas 5
B S comerciales, Financieras, de Se-
guridad, Contables 7y Administra-
tivas. Reconocio la necesidad de
la ensefianza :en la Administra- -
cién. Formuié 14 principios admi:
“nistrativos: DIVISION DEL TRABA-
JO, DE AUTORIDAD-RESPONSABILIDAD,
D LA DISCIPLINA, UNIDAD DE MAN-"
L0, UNIDAD DE DIRECCION SUBORDI -
NACION DEL: INTERES PARTICULAR AL
INTERES GENERAL, REMUNERACION_AL
PERSONAL, CENTRALIZACION, JERAR-_
NQUIA, ORDEN, EQUIDAD, ESTABILI-- .
LAD DEL PERSONAL, Y DE LA INICIA
TIVA. S

CIENCIAS DEL CO“PORTAMIEVTO

- HUG MUNSTERBRG

- - Psicologfa y Administra- * Aplicacién de la Psicologia a la
cién (1911) ° Trdustria y a la Administracién.
R » Ics temas predominantes son: Se-

leccidn de personal, la orienta—f'
cidn profesional, los métodos :de:
zprendizaje y de trabajo, la fi-
<lologla del trabajo y del estu-
dio, de los accidentes v de :la: -
fatiga, asi como tamblcn el estu




~ WALTER DILL SCOTT
?—Un'anélisis.deltcomporta-
mienté de la Administra--
‘cién (1911)

. MAX WEBWR (traducciones -
1946-1947) ’

~La
el

Etica Protestante en
Espiritu del capitalis
mo (1930)

"La.Teorfa de 1la Organlza-
cién Social y Econémlba
(1947) .

'VILFREDO PARETO.

“La Mente Y la Sociedad
(1935)

‘fELToN MAYO -

s slar C1v1117ac16n Industrial
- -f(leS) ‘
©w =i Llos problemas sociales de

wla- C1v111Lac1én Industrial’
.(1945) .

" Los problemas ‘Polfticos de
- la Civili:z ac16n Industrial
: (194,) o , 5

Los'problémas Humanos de -

- Mayo,

ot

. dio de 1la personalldad del traba
" jador y del jefe, de la motiva--

cibén y de los incentivos de tra-
bajo y de las relaciones inter--_.
personales y sociales dentro de_
la empresa.

b3

" Aplicacién de la Psicologfa a 1la

publicidad, a la comercializa- -
cién y a 1la Administracién de --
personal.

Teoria de la Burocracia.

Conocido como el padre del 'enfo
que -de sistemas sociales'" ‘para
la organlzac16n b4 admlnlstrac16n.'

Fue aparentemente entre 19827 y - -
1933, época en que Elton Mavo,
inicio ‘una serie de experimentocs:
con objeto de conccer 1la 1nf1uen,‘
cia de ciertos factores fisicos

en el rendimiento obrero, dentro
de las. instalaciones de la Wes--
tern Electric, Co. si bien es. '
cierto que existia ya con ante--
rioridad, algunos estudios Basa-:
dos en el hombre como factor de
produccidén, no es sino hasta Ma-
Yo que se empieza a notar la - -
existencia de terrible hueco, quy
se manifiesta en la falta de +vo-:

luntad,
io por

parte del factor humanc:. .
descubre probablemente - en

de superacidén y de trahaf"



CHESTER BARNARD
-Las funC1ones de 1los
_eJecutlvos. (1938)

KURT LEWIN

“.="-Una.teoria dinamica de la
Personalidad (1i935)

 -‘Pr1nc1p1os de Tipologia
“P51c016g1ca (19386)

 —‘Resolv1endo conflictos
-“'sociales  (1948)

AMITAI ETZIONI o

- Un anéllsls comparatlvo de
- Organizaciones Complejas
(1962)

-V~ QOrganizaciones = Modernas
*(1964)

-..Lecturas sobre organizacio
‘nes modernas (1969)
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un principio sin habérselo pro--
* puesto pero ya.al final ‘con un -
~enfasis especial, que existen --
factores psicoldgicos que inter-
vienen en el desarrolio de las -
labores y era necesario brindar-
les atencién a estos factores, -
. puds su desarrollo significa un .
~.escape de energfa productiva. ET
‘notd que pequefios aspectos tales
como: el interés del jefe, las -
consideraciones, eran motivo de
estimulo para quien lo recibia y
por lo tanto, no solamente traba
Jaba el hombre en un ambiente 1
sico, sino que trabajaba en un -
. ambiente mental creado por la --
empresa y.los hombres que la for
man. ' -

TEORIA DE LOS SISTEMAS.

La tarea de administrar consiste
en mantener un sistema de coope-
racién en una organizacién for--

mal. Surgio un enfoque comprensx,:;

vo de sistemas sociales para la
'Admlnlstrac16n.

Se refirié en sus investigacio--
nes a la importancia.de - 1la motl—
vacién v la frustracidén en el --
comportamlento social.

Segun Etzioni "La organizacidn -
crea un poderoso instrumento so-
cial, medlante la coordinacién -
de un gran ndmero de acciones hu .
manas. Combina el personal y los

recursos, al reunir lideres, es= @ '
pecialistas, trabajadores, maqui
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nas .y materias primas. Al mlsmo
tiempo evalua continuamente su -
realizacién 'y busca ajustarse, -
con el fin de alcanzar sus obje-
tivos™. (21)

vActuéimehte se siguen realizando investigaciones en los éug
1¢sksévcoﬁsidefa‘a las pérsonés‘como un factor determinante del
’apérato'productivo, por lo que- se considera indispensable adap-
L.tar la capac1tac16n de 1los trabajadores a las acciones. que. de--
manda cada una de las ramas de la act1v1dad econdmica, tanto en
lo refernte a la organizacién interna como al cambio tecnolbgi-
La Secretaria de Trabajo vy Previsi6én Social implementd un -
‘Programa Nacional de Capacitacién y Productividad (1984), en -
ﬂvel;cual los principales objetivds son; obtener mejores mniveles
1y}de utlllzac16n de los recursos de 1la economia a través de la ma

iyor callflcac16n de los trabajadores; e inducir las cond1c1ones

 &‘adecuadas de proauct1v1dau ‘en los centros de trabajo del Pais.

Los autores antes menc1onados asi como otros 1nvest1gado-~
Vfres han demostrado que el hombre posee ciertos- aspectos. de. con-.

'ﬁkducta que un admlnlstrador efectivo debe de comprender. Después-

i de todo, el administrador maneja individuos vy grupos, Yy a pesar
*de que 1as funciones de 1la orcanluac16n se proyectan paralograrg

flnes comuneb, estas p051c1one> las ocupan personas.

La tarea de administrar es asegurar la contlnuldad de la or
canl ac16n para que ‘pueda atdnder las exigencias y necesidades_

,*de la: soc1edad en que se desenvuelve, y para esto, corresponde

ER la Adnlnlstrac16n la tarea de diagnosticar los cambios que su

P

;{fran estas exloenglas y necebldaues, v a3u<tar el conportamlen-“

f(71‘I\TRﬂDUCCIOV A LA FECRIA GE\ERAL DE LA_ADMINLSTRACIONQ'Idaijf
barto Chlgwenato Edit. McGraw Hill. Ct




CONCEPTOS QUE CAMBIAN ‘EN TA ADMINISTRACION

‘DIFERENTES CORRIENTES -ADMINISTRATIVAS

 ADMINISTRACION

|l ¢cuonceEPTO

i e DE 'RELACIONES| DE SICOLOGIA : ‘ SISTEMAS '
CIENTIFICA = | TRADICIONAL HUMANAS INDUSTRIAL | SOCIOLOGICA | MODERNA | yiiten o
RROS 1900 a 1940 | 1940 a 1950 | 1950 a 1960 1960 a 1965 | 1965 a 1968 {1968/1970 1970 a 1971
TAYL.OR FAYOL WECHSLER LIBERT PAGE, LEVY | ETZIONI
EAPONENTES KOONTS , KATS, KALM | DUTCIH ?
GANTT 0'DONELL TANNENBAUM MCGREGOR LESVITT BUCKELEY
KAZONES QUE REV. INDUST. | EXCEDENTE DE GRUPOS  NUMEROSOS CONFLICTO, CAMBIOS
LA ORIGINAN Y MUCHOS RE-| PRODUCCION PROBLEMAS COMPETITIVOS PROBLEMAS DEL CONCEPTO DE AUTORIDAD
CURSOS TOMA DE DECISIONES
OBJETIVOS DEL MAYOR MAYORES FELICIDAD DEL | o000 WANEJO DE PERSONAS DESARROLLO
ALHINISTRADOR { PRODUCCION VENTAS GRUPO
FORMA DE JEFE JEFE POR ' EL JEFE FLJA . LIDER
I
AUTOK1DAD ABSOLUTO MANUALES CONCILIADOR METAS RETROALIMENTACTON
CORCEPTO SOBRE | TORPE FACTOR | COMISIONES | . oo | PARTE DE N INTESRANTE |INTEGRANTE | COOPERA CON
RI, SUBORDTNADO | PRODUCTIVO ELEM. Econ, | B“ GRUPO DE UN GRUPO DE UN GRUPO|  EQUIPO
| KAZONES ‘PARA HAGALO POR | HAGALO POR ‘ HAGALO POR USTED
e ENSAIO LA FUERZA DINERO HAGALO POR MI HAGALO POR NOSOTROS MISHO
A COMUNICACION LOGRO DE | AUTORREALI
MOTPL 10! FUERZ O ¥i p=
10T TVACION LA FUERZA | ECONOMICA | LA FELICIDAD | oo | ACEPTACION \ETAS ZaCTON
" : POR COLABORA
TRATO AL COMO UNA | COMO FACTOR A
EMPLEADO CGSA MANTENIMIENTO| PATERNALISTA | HERMANABLE CION POR METAS LOGRADAS
PRINCIPIOS LA GENTE PRODUCE OBLIGADA LA GENTE FELIZ PUEDE PRODUCIR IA Gﬁgzﬁ ggglzRODUCE
" REIACION ENTRg | SE BUSCA EL IIOMBRE PARA ‘ INTEGRACION HOMBRE-OR
O —, EL  PUESTO SE BUSCA EL PUESTO PARA EL HOMBRE GANIZACION, METAS CO--
‘ v _ ‘| MUNES.
S, N - FALSA POCOS RESUL- ORGANIZACION)
RESUTPANDIS RObeshg MOTTVACION TADNS CANIBALISMO INTEGRAL PRODUCTIVIDAD

‘¥1G. (1) PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS. Cuauhtemoc Vizquez Martinez. Edit. DIANA, Méx.
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to'’'de la organizacién a las nuevas oportunidades propiciadas -

: pbr‘las nuevas circunstancias, Fig. (1)

_ Charles Garfiel en su 1nquletud por conocer mis acerca de -

;10 que motiva a la gente a rendir,esfuerzos superiores, Tealizd

‘algunas investigaciones de 1as}cuales nos transmite sus expe--
 _riencias y las conclusiones a las que lleg6. '

Al observar hazafias en el deporte y realizaciones en otros_
. -

©campos, pronto se convencio de gue el impulsc de scbresalir pro
cede bédsicamente de dentro.

: “Encontrd 5 técnicas sencillas que pueden aumentar la proba-
bilidad de éxito: (22) '

1.. FIJAR UNA META. las personas de éxito tienen una meta de

1. rgo alcancz que inspira su compromiso y su:accién. '
- Thdmas Watson tenfa 40 afios cuando llegé a ser gerente gene
f;l de. una pequefia empresa que fabricaba rebanaddras de carmne ,
'“félojes marcadores y unos primitivos tabuladores llamados méqui
;nas “de tarjetas pé*forédas. Reconoc16 el potenc1al de una méqu1
 ‘na de procesar y almacenar 1nformac16n (una computadora) un- de-

cenlo antes de sa primer uso comercial. Para llevar a cabo su .-
“_m1$16n, pronto dié ctro nombre a su pequefia empresa; Internatio
~mal Busihess Machines Corporation. Cuando hacia el fin de su v1
‘'da, s& le-pregunts en que momento habla pensado que la TIBM se -

volveria tan grance contestd sin tltubear. "Desde el prlnc1p1‘

A este tlpo de personas 1e preocupa menos ser competente en

todo que cultivar Zeg fuerzas especificas que puede encauzar. --
- hacia una meta cecncreta. La clave no es ser un Einstein sino, -

. en cambio, convertirse en una versidén mds productiva de uno mis

ELECCIO ‘ES DEL READERS DIGEST. "Secretos para velverse un triun- ’, o
cr” Toma” XCII, Nﬁm 550, Se petlembre dc 1686, B
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2. ORIENTARSE‘HACIA LOS RESULTADOS. Los fandticos del traba
-~jo soﬁ adictos a la actividad; los trabajadores en cambio, bus-_
can résultados. Trabajan para alcanzar objetivos que contribu--
7-ych a su misién. Visualizan el final que desean y las acciones;
‘Que5conducen a é1. .
_Los triunfadores no se préptupan hucho del desalentador - .

- abismo que hay entre donde estdn y donde quisieran estar. Se fi
Jan objetivos 1ntermedlos en armonla comn sus metas y misién pr1

marla .

3. VALERSE DE SUS RECURSOS INTERNOS. E1l Psic6logo Abraham -
‘Maslow, consideraba qﬁe habia en todos una tendencia hacia la -
“"autorrealizacién". Se refirié a "capacidadeé‘que piden a gri--
.‘tos ser utilizadas"’a una inquietud para el desarrollo personal,
5la rgalizacién vy el reconocimiento. E1 pleno potencial no surge

simplemente afiadiendo habilidades, sino ante todo, abriendo  1la
 _puerté.a los Tecursos internos que aguardan a ser explotados. -
.. Al aprovechar los recursos internos, los triunfadores ven tam--

1fb1én p051b111dades que pasan inadvertidas para el resto de la -
”£ gente ; = o - . ,
: 4. FORMAR EL ESPIRITU DE EQUIPO. El1 desempefio del alto ni--
7veL -espéCialmente‘en situaciones de competencia dentro de la -

”organizacién- pueden mejorarse haciendo que otros aporten sus -
"*;capac1dades ‘ocultas a la labqr de uno. ‘

E1 capataz de una planta termodlnamica del Sur de Califor--

" 'mia explicé porque una unidad de técnicos que revisan las tempe
raturas y presiones del delicado equipo de las plantas -empleo_
“rutinario y repetitivo- tienen la menor tasa de cambio de traba

'*}Jadores en la companla y un formidable historial de serv1c1o -

 Senal6 las batas verdes que llevaban y explicd: "Son de mi hijo-

;;11 1jano cardlovaqculal”. Les digo a mis hombres: "Cuidamos es-
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- tos tubos como un médico cuida un corazén, no habrdi fallas en -
Vésta4p1ahta mientras nosotros trabajamos en sus arterias'. Con
 unu me;clé de buen humor y de orgullo, se Ilaman "Doctores' --

‘unos a otros.

Estan surglendo muchas companlas muy productlvas porque ha-

cen que sus empleados se sientan como socios de una ‘empresa co-

‘mﬁn. Cuando a tales trabajadores se les ofrece mayor autonomla
Vy responsabllldad, junto con oportunidades de desarrollo perso-
nal,. los resultados habituales son aumentos correspondientes en
. la produccién, en la calidad y la satisfaccién.

] 5. CONSIDERAR LOS OBSTACULOS COMO PASOS HACIA LA META. En -
--los vuelos entre la Tierra y la Luna, las naves Apolo estaban -
‘fuéra de curso mids del 90% del tiempo; Su tripulacién tenié que
.corregir la trayectoria una y otra vez, y la-verdad es queestar.
fuera de curso todo el tiempo no importa. Ir en curso no signi-

. fica ir-a la perfeccidén, aunque no marchen perféctamente, uno, -

 va encaminade en la direccién correcta. En un estudio con 90 11

‘Zderes empresariales, pOllthOS, "deportivos y artisticos, muchos

.~ hablaron de "arranques en falco” ‘ero nunca de "fracasos'. Las
‘hablaron d q , »

‘fd6cepciones deben proporcionarnos una experiencia para tener més.
. resolucidn, ‘desarrollo o cambio. ‘ '

oy
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4. SISTEMA COMPUTARIZADO DE COMPORTAMIENTO GRUPAL.
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= 4.2 *DESCRIPCION GE®ERAL DEL STSTEMA.
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4. SISTEMA COMPUTARIZADO DE COMPORTAMIENTO GRUPAL.

En 165 Capitulos anteriores, hemos mencionado ya la importan-
- cia cada vez mayor que se le esta dando a los Recursos Humanos_.
dentro de las organizaciones, hemos conocido experiehcias,‘"las,
cuales nos muestran que es fud@améntal la existencia de " buenas
Relaciones Humanas, tanto como el conocimiento de las pérsonas_
que laboran en la organizacidn para obtener asi unamayor colabo
‘racién por parte de los trabajadores, y en consecuencia esto nos
“llevard a la obtencidén de una mayor productividad.

Ahora bien, para ilustrar m&s los conceptos antes menciona-
. dos y teniendo como objetivos; la motivacién del personal pari
‘contar con su colaboracidn en el trabajo en equipo y el de pro-
porcionar retroalimentacidén a un equipo de trabajo para que se
conozcan mejor. Realizamos este estudio basandonos en una cade-
:na de restaurantes, a los cuales se les denomina unidades. En .-
" total son 53, distribuidas en los principales puntos del Pafs.
‘La cazdena esta conformada de la siguiente manera:

. N° . de Unidades - Ubicacién
2 Puebla, Pue.
Guadalajara, Jal.

[§%4

1 . Toluca, Edo. de Meéx.
'3 : Monterrey, N.L.

1 Acapulco, Gro.

1 S Cuernavaca, Mor.

"y las 43 unidades restantes, se encuentran ubicadas en puntos -

estratdgicos del Distrito Federal Fig. (2)

Para este éestudio, es importante seflalar que se realizd ~en '

“la Unidad d= Lago Alberto, en el Distrito Federal, y-para*lav=f*»&”

cual realizaremos un andlisis, plantearemos sugerencias y posi-
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g‘bles,altcrnatiVas de solucidn al problema.

7 Este cstudio desurlbc un mecanismo de diagnéstico para apo--
yar sesiones  de "Trabajos dc  Grupo'", donde sc busca mejorar el
.'traban en equipo mediante la retroalimentacién de percepcionces,
'dpinioncs, etc., entre los miembros del grupo.

~ Este tipo de trabajo, 1o inicié hace 10 afios aproximadamen-
tg.el Ing. Carlos Ross, Socio de Proa Consultores. En este tiem
‘po”buscé interpretar los datos que habfan reccolectado mediante
Lencuestas para apoyar a la sosién de "Trabajo en Grupo" 1lle--
'géndo a obtenecr algunas conclusiones rudimentarias. .
: Ahora, el reporte ticne como objetivo presentar el esquema
general del modelo de diagnéstico cn su forma actual y mOstrar_
~los avances a la fecha, elaborado con bases tebricas de¢ Compor-
tamicnto Organizacional y usando como herramicenta 1la computado
ra, considerando quec ya en la mayorfa de las cmpresas sc usan -

para obtener informacidn més rapidamente y confiable.
4.1, PROPOSITO DEL SISTEMA.

E1l propéblto pr1nc1pal ‘del mecanismo, es dc proporcio--
‘nar: rctroallment¢c16n a un grupo de trabajo. La funcién princi-
_pal del mccaulbmo es de diagnéstico y como tal solamente funcio

na blcn si los dates que sc mancjan son confiables.

E1 m¢canismo,ticnc dos enfoques generales. El primero cs -
el de propbrcionar una retroalimentacidn individual a cada - -
“miembro del grupo respecto a cédmo ve &1 el grupo, cémo es ‘perci
‘bido por el grupo y cufiles factores de evaluacidn dc la encucs-
ta son percibidos diferentes por é1 y por los otros micmbros -
}dclrgrupo. El scgundo cnfoque es ¢l de diagndstico del grupo -
;Lomo un todo, anali:z ando las lﬂtCITClJLlOHC: de 1los micmbrOsv;y

;:u blnCT”Ld ‘potencial. Este reporte sc concentra pringlp¢1mcntc~

:cn cl se gundo cnfoque, donde s¢ 1c ve un potcnc;al mayovr pard =
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. .mejorar las rclaciones de trabajo de un grupo y asf{ contribuir -
[:’a'uri_uurmcntg de-productividad del. grupo. ' P




ORGANTIOGRAMA
(DE LA UNIDAD)

’ GERENTE

CHEFT ~ CONTADOR
SUB-CIIEFF SUB - GGRENTE
 CUBRE . JEFE DE PISO
SUB-CHEFF

]

- CAJERO

|

" PERSONAL DE'
LINEA *

~w%* yendedoras, Fuentecros, Garroteros y mozos de piso. .
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' 4.2. DESCRIPCION GENERAL DEL SISTEMA.

Aplicando la técnica de muestreo, sc tomé ¢l total dc la -
Vgpoblacién o del universo, ya que fucron 30 los clementos quc‘F-
2componcn el personal decl restaurante y fuc con cllos con los quc
se rcqllgé el caso prictico.

Con este estudlo, se¢ obtuvo informacién, haciendo una serie
de preguntas a la poblacidn, con ¢1 objeto de indagar hasta qué.
punto se conocen a s{ mismos y a sus compafieros de trabajo, to-

mando en cuenta que sus actividades se¢ recalizan en equipo.

La basc fundamcntal del mecanismo ¢s una cencucsta aplicada
a -los miembros del grupo, en dondec cada miembro evaliia a todos
los miembros del grupo incluycendose a si mismos. Los elementos-

de evaluacidn son caracteristicas subjectivas de una persona y - .

»siendo-'subjectivas, pueden variar para difercntes grupos seguin -

':séa';onVCnicntc {por cjemplo; ejecutivos, superviscres, obrerosﬁ
fett;);'Lo importqnte de 1la encuesta es que scan elcmcntos such
: tiVOS‘quc se puedun ralorizar en una escala. Las. evaluaciones -
”Jdc cada micmbro dol grupo se¢ rccabaron en una forma similar a -

la forma prc:cnuada como Fig. (3)

» L1 escala dc cva1u¢c16n también cs blgnlflcatlva ya que ‘es’
con-esta que se hacen las comparaciones cntre los miembros dci:
S grupo. Para ‘darle a cada miembro del grupoyla libertad de expre
sién.mﬁs amplia posiblec, sc les permite calificar las evaluacio
nes cntre 1 oy 10. Para ascgurar la uniformidad de comparacidn -
~de-las evaluaciones cntrc miembros del grupo, sc aplica Un-pro-¢'

~ceso de norw"11h3c1on de las calificaciones de cva luac16n para

'e\tcndcr el rango de ecvaluacibn de cada miembro del grupo a }uhv  ]7

j@raﬂgo unlformc entre 1 y.10. Asf{, sl un micmbro utiliza el ran—jf

1“0 cehtre 5 y 9,7y otro m;cmbro utiliza entre 2 y 9, ambosqucdun' o

;normali:ados ¢n un rangc entre 1 y 10. Fig. (4)




Estas evaluaciones,se puoan analizar en forma matricial,
ipdra obscrvar las cvaluacxoncs individualmente y ver hacia - -

.‘quien van dirigidos y desde quicn vicnen dirigidos. Fig. (5)

Al ‘analizar los datos con un cnfoque general de grupo en -
vez de los micmbros individualmente, dejan de ser importantes
,105 datos individuales sabre las cracteristicas cvaluadas en
-1a cncucsta y sc consideran las cvaluaciones altas y bajas (al
tas: 1gualcs o mayorcs de 8 y bajas: menorecs de 5}, que hace -
“cada micmbro hacia cl grupo y el grupo hacia cada miembro. Es-
tas cvaluaciones, sce amplifican por mecdio de un proceso de ma-
nejo de matrices de datos para obtener una scric de matrices -
de evaluacibén Fig. (6) y de sinecrgia Fig. (7). En estas matri-
.Ccs'se'pucde observar las interrelaciones del grupo y se pucdcn
.graficar para visualizar mejor Fig. (8). Tﬁmbién de estas ma--

“.trices y gréficas se obticne la interpretacién de las relacio-
,mncs de cv&luac1oncs altas o p051tlva> ( dc armonia ) v de cva-
'fluac10n 35 bajab o ncga thTb ( de disonancia ) entre micmbros -
“del ‘grupo Fig. (9)

La fiQuczd'dc cste mecanismo se encuentra en la habilidad
~para interpretar las matrices v las graficas que sec construyen
fdé 1o0s datos. Para hacer una bucna interpretacién, csncc“ario
‘LOHOCCl bicn el desarrollo y la estructuracién de los datos pa

“ra omplcndcr cl bl"nlflCddO dc las mismas.

La mejor forma de entender este mccanismo, es estudiando- - -
c;emplos reales del grupo a los cuales fucron aplicadas las -
encuestas. (ver ancxos)
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Fig. (3)

ENCUZEST A
(Nivel Subordinuados)

La finalidad de esta encuesta cs de proporc;onlr a los micmbros
del grupo rctroallmcntaglén para que se abran mas y sc¢ conozcan
mecjor.

En una escala de evaluacién que ird de 1 a 10, anota el ndmero
que corresponda segin tu opinidén, ¢n relac16n a cada uno de los
micmbros que forman parte de 14 tnidad. ~

"1. Cuenta con la suficiente claridad y disposicién parva dar po-
sibles solucioncs y proveer a la organizacidn de personas y - -
otros Teccursos, basandosc en la ideca de mayor produccién.

2. Ticne la capacidad de sacar adelante un problema, cuando es-
te se presenta repentinamente.

3. Es capaz dec aplicar su habiiidad mental en forma 1égica al -
analizar todas las posibles soluciones de un problema y escoger
la mejor, controlando las posibles consccucncias.

4. Tiene habilidad para crcar idcas originales y la manera para
comunicarlos, para ofreccer nuecvas formas de trabajo que permi--
“tan e¢l avance cn cl 4rca que maneja o para la soluciln de pro--
blemas diffciles. ‘

5. Comprende la actividad o inactividud de sus compaficros y tie-
‘né capacidad de conocer con antcerioridad las rcacciones de los
dcmas antc una situacién decterminada.

‘6; I1cnc capacidad de convivir bien con las personas dontro de
un, ambiente de trabajo buscando compafierismo, se hacc del respe
to de¢-1los demds mejorando ¢l ambiente laboral.

7. °Es cap de estimular ¥ cmpujar'a otros con comprensién, con

vvcnc1m1cnto o mando para quec actlen por sf mismos y asfi alcan--
ozar las mctas descadas con confianza y entusiasmo. !

8. Pucdc ejercer autoridad y rodearse de personas que colaboren
con usted y los cnsefic el sentido de 1la dcd1c1c16n. -

9, Tienc y aplica los conocimicntos que son ncecesarios para el
~descumpefio de su trabajo.

“10. Es capaz dec aplicar sus conoclmicntos para mancjar a otros_
s y.mejorar las-relaciones humanas, los recursos materiales y cl
‘capital para conscguir los ocht1VOs descados.

11 Responde po>1t1v amente cuando surge repentinamente una 1dea e

'?parJ, actuar consiguicndo rcecsultados animando a los dcmd




R

~12. 8¢ concentrd cn asuntos importantcs hacicendo mis scncilla -
la informacién para scparaxr lo mds lmportnntc y decidir yactuar
cn orden dc 1mportanc1a

‘vla._Cucnta con empuje para intcgrar y controlar las diforcncias
que -afectan cl descmpefio de sus compafiecros para lograr consc- -
vgulr los tesultados esperados.

cl4. Cuando nota que alguna area del trabajo ""esta parada rcco- .
'noc1cndo que no csta hac1cndo lo correcto, ilo reporta? ’
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FORMAS PARA RECABAR EVALUACIONES DE LA ENCUESTA (SUBORDI-

- 'NADOS TURNO MATUTINO) .

NOMBRE _ ‘ . FECHA

PREGUNTAS

1121374151617 (18|9f10{11112113{14

1. CECILIA AVILA C.
2. FRANCISCA NAVARRETE P |
‘3. IRENE FLORES G.
| 4. MARTHA GARCIA F.
S b
6.

VICTORIA REYES

AL GUADALUPE  CERVANTES
S | 7. SARA HERNANDEZ

8. PAULINO MORALES
| 9.. GREGORIO GODINEZ'
- [10. ALFONSO BAUTISTA
11. HERMENEGILDO C.




- FORMA PARA RECABAR EVALUACIO\IES DE LA ENCUIZSTA (SUBORDINA -
DOS TURNO VESPERTINO)

NOMBRE FECHA

PREGUNTAS

1| 2{3|4 [ 516{7] 8[9|10[11{12}13)|14

[—8
g

VERONICA LAGUNA R.
ROSA SANCHEZ R. -
TRMA HERNANDEZ .
_JUANA ROMERO ’
ANTONIA DIAZ
ROCIO RUIZ
_CLARA MARTINEZ
18 MARIO ALCANTARA -
9. EPIFANIO TORRES
110, JUAN MARTINEZ
h1. TEoDORG PRADO

1~

1

el (n';:l m

o

>
oy o e

;A
-1
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Fig. (3)
ENCUEILSTA
(Nivel Supecrvisidn)

La finalidad de esta cncucsta cs de proporcionar a los micmbros
del ﬂrupo retroallmcntac16n para quc sc¢ abran mids y se¢ conoz--
. can ‘mejor. ' ‘
. En.una escala de cvaluac16n quc ird de 1 a 10, anota el nimero
que corresponda scgun tu oplnlon ¢n relacién a cada uno de los
miembros que forman partc de la unidad.

 1, Cuenta con la suficicnte claridad y disposicién para generar
estrat&gias e implementar la organizacidn de personas. y otros
recursos en altos estéindares de descmpefio. (Habilidad para orga
nizar).

2. Cupacidad de sacar adelante un punto de-'vista ante la posibi

-lidad de riesgo, peligro o impopularidad sin contar con proce--
dentes. (Toma .de Decisiones). :

.. Capacidad de aplicar la habilidad mental en una forma racio-
nal e insistente al anulizar todas las variables de un problema
para selecccionar la alternativa S8ptima, controlando las posibles
consecucncias. (Ju1c1o)

cd Habllldad de generar idcas, modelos y conceptos originales y
‘lenguaje para comunicarlos, para ofrccer innovaciones que permi .

" tan el avance en el areca que maneja o para la solucién de pro--
blcmas complejos. (Creatividad)

,‘S} Tener "insight" sobre la actividad o inactividad de los 1nd1

“viduos; el desdrrollo de la capacidad de cmpatfa hacia las per-
" .cepciones de los demds y lacapacidad de prediccién de las.reac-
ciones de los demés antc una situacidén cspcciflca. (Complcnblén
~del  Comportamicnto llumano).

6. Capacxdad de - Lntcr1chuar bien con personas dentro de un es--

wpectro amplioc de caracteristicas; iniciar ajustes buscando com="
"patibilidad, hacersc acrcedor del respeto de los demas y crear_
relaciones productivas. (Calidad de relaciones).

""7. La capacidad y ¢l vigor dc estimular y "cmpujar' a ctros por
comprensidn, pcrsuacidén, o mando para que actuén. -por si mismos-
para alcanzar las metas descadas con confianza y cntusiasmo. --
(Metivacién de otros).

$ .- Capacidad recconocida de ser colocado a cargo de otros; de -=

cjercer autoridad, de rodecarsc de subalternos quec respetan- su :
“liderazgo y les 1nbuya un fucrtc sontLdo de direccidn y dcdlc&-_

cién. (Ildcra-go y mqndo) : -
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9. Capacidad de poseer o desarrollar los conocimicntos técnicos
cque son Vvitales en ¢l desempefio de sus [unciones. (Conocimientos
Técnico-Profesional) . : :

10. Capacidad de poscer y desarrollar la totalidad de recursos -
cognocitivos para mancjar a otros ¥y cfectuar la interaccibn efi-
‘ciente de recursos humanos, materiales y capital para conseguir

- 1los objetives deseados (Conocimientos Profesionales Adminsitra-
'~t1V05)

~ 1L, Capac1dad de respuesta a la "'chispa' interna que incita a la
'acc1on' el desarrollo b4 mantenimiento del momento por medio - del
cual-iel individuo consigue rcbult dos vy Cbtlmula a otros. (Moti-
vac16n interna)

12. Capacidad de concentrarsc cn los asuntos vitales (delegando
otros)  sintetizando la informacién para éxtracr la escencia; ¥y
decidir y actuar en orden de prioridades. (Uso del tiempo (prio-
‘ridades))

13. Capacidad demostrada de desarrollar suberdinados que culmine
en la promocién de ellos; ¥y cuyo avance se2 directamente atribuil
bie a su '"mentor'. (Dcsarrollo de subordinados) -

14. Empuje para integrar, disciplinar y controlar las diversas =
.variables que 1nf1uencian el descmpefio -a pesar. de adversidades

'y fucrzas antagbnicas-'y utilizar todos los rccursos eficiente-=

‘mentc para conscguir los rcsultados cspecrados. (Logro de ObJCtlf
-V OS3) : )

15. La iniciativa de percibir y rTeportar "en donde estamos par

..dos" admitiendo. las 1nadccuac10ncs , tanto como los aciertos. (Cﬂ”

fpac1dad diagnéstica)




T

o FORMA PARA ‘RECABAR' EVALUACIONES 'DE LA ENCUESTA (NIVEL SU--
'PERVISIOV) :

 NOMBRE ___ v | FECHA

PREGUNTAS

1421314151617 8419110411} 12]135]14]2s

(]

(=

. ALEJANDRO BUSTOS
.- LUIS A. ROMERO
: ANDRES M. SANTOS
. RAUL VAZQUEZ

. HERMELO SANCHEZ
. ARMANDO MARTINEZ
.  PATRICIA ROJAS

. LETICIA MERCADO B

N

o mumy o L

fol<lo|ulalw
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. (4)
.‘NORMALIZACION DE RANGOS DE CALIFICACIONES ENTRE 1 Y 10.

Fig.
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Fig. (5)

"MATRICES DE EVALUACION.

e
-

Evaluacidn de 1la
- Encucsta. ‘




. Como se mcnciohd dntcridrmcntc, sc ha utiliiado‘cdmo hérfdr 
Lmient; 1a,Computadora, por la rupidecz en 1la obtcnciﬁn chla in-
formaci6n necesaria para la toma de decisiones .y ‘ademds por coﬁf‘
‘siderar quc ecn cstd época, cadda VCZ SON mMENOS las empresas .€n: -
(l@s'cuales no se trabaja con cste tipo'de‘mﬁquinas, ya que las :
ventajas que estas ofrecen son cada véz mayorés. ’

- ¢ Por todo esto, sc anexa la documentacidn del programa con. - -

el cual se realizd este dodelo de Analisis.

1. Diagrama de Bloques.
2. Descripcit6n de Variables,

3. Diagrama de Flﬁjo.
4. Listado del Programa.
5. Resultados.




e

DIAGRAMA DE BLOQUES

LLABORACION
DE ARCHIVOS

&

ELABORACION
DE MAT. DE
EVAL. ALTAS

S

ELABORACION -
DE MAT. DE
EVAL. BAJAS

Y
-

) u
ELAZORACION
DE MAT. DE

EVAL. NETAS

ELABORACIORN
DE MAT. DE
SINERGTA




o

DESCRIPCION DE VARIABLES

NOMBRE | © DESCRIPCION » DIM. TIPO E/S Us, VALOR OBSEERV.

N N° DE PERSONAS N E | PLERSO- 8 | SU VALOR --
N CAMBIA DE -
ACUERDO AL
N° DE PERSO
NAS - =
M N° DE PREGUNTAS N E SU VALOR --
' (- CAMBIA DE -
ACUERDO AL
TIPO DE --
CUESTIONA=-
. RIO
A EVALUACIONES ORI-|{ 8-15 N E | PUNTOS
GINALES
B EVALUACIONES NOR-| 8-15 N
MALIZADAS

o EVAL. ORIGINALES | 8-15 N
- - DEL GPO. HACIA CA

DA UNA DE LAS PER
| somas

V' | EVALUACIONES | 8-15 N S
| ALTas :

W EVALUACIONES §-8 N S
o BAJAS

En EVALUACTONES . 8-8 N s
1 NETAS
T Ms MATRIZ DE 8-3 N S
- | SINERGIA :
L | CONTADOR DE CUES- N
: TIONAR OS
1 | CONTADOR DE PLRSO ' N
NAS
J .CONTADOR DE EVA-- N
, LUACIONES

. FACTOR DE NORVALIZACION  F=10/((Y-X)+1)




ABRIR
ARCHIVO

LECTURA
DEL -ARCHIV

DIAGRAMA DE FLUJO.
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X=A(I,J) —ﬂ

y=A(I,3) [T

F=10/({¥-X)
+1)

ENCABEZADO 1§

MATRIZ -

ORIGINAL - | = = =

X, Y, F -




&

SNCABEZADO 2

MATRIZ
HORMALIZADA

Cnt=1
Vez=1l

REG=REG+8

LECTURA DE

FORMACION DE
NUEVA MATRIZ




X=10
©¥=0

X=A(1,J)

By

Y=a(T,J)

&

,h

85

EXNCABEZADO 3 |

NUEVA MATRIZ
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c(x,J)=1 —t

c(1,J)=10 [

<2

HUEVA MATRIZ
NORMALIZADA

- E=




Ea=0
Eb=

Eb=Eb+1 g
Ea=Ra+l o1

En{L,L)=v{L,I)
-w(L,I)

—
+d

Cnt=Cnt+1
Vez=Vez+l

87




&

+En(I,L)

Ms(L,I)=EdL,)

e
MATRIZ DE
EVAL. ALTAS

A4

MATRIZ DE
EVAL. BATAS

MATRIZ DE
EVAL. NETAS

MATRIZ DE
SINERGIA

FINAL

88




lt') DFTIDN BASE 1

O IMAGE 810X ,27. D]‘,",_\"_‘Z.DD Y,S_.DD X, 2Z.DD, X, 22

7.DDy X,22.0D, n,kz Db,x,2z. DD.A,AL DD,A,_L.DD,,,
B REM "MDDELD DE ANALI"‘I"‘ DE COMPORTAMIENTO OR
REM “ELABBRACION DE LA FATRIZ ORIGIMAL"
O D IM B(8,15) ,0(8,15) D<14) v<n . 8) ,W(8,8)
DI En(g,H Fl(l"),M;(B F(iq),Z(lS),Bl(lS),Zl(iS)
CINTEGER A(E,15) Vectflu)
CASSIGN ﬁl~.=\Lh TLJ "DATOS" ’
SINFUT "WALORES DE N Y MY S N,M
CFOR L=1 TO N
LU ENTER REat HARE
LET ¥X=10
LET =400
FOR I=1 7O N
FOR Jd=1 TO ™
: IF A(I,J)ix THEN 190
CIF A(ILI)Y Y THEN 210
GoToO ale
LET
GAaTO :
LET Y=A(I,J)

DD, X,2Z.DD,X,22. DD,X,2Z.DD,¥%,T
DDy ) i :
ANTIZACIONAL @

K=£00I,3)

NEXT 3
NEXT 1 '
FEM MENCONTRAR FACTOR DE NORMAL I Z&CIONY
ET Fa= 1U/(fV—;)+v)

TAR(Z1) ""'ﬁlUACIDNEF DE LA FERSONA 1 HACTA EL GRUFO"

CFER/PRE 2 = 4 =5 6 7
12 14 15 ' ) o

LISTNG

TR LY

quILQ>,- :

TARCLS)Y "T=

UNORMAL.IZACION E LA MATRIZ ORIGINALY

I=1 71Qa M
PO J=1 70

CLET m ,:’]’)..—::,‘_Q(I J,_-\/\__l)))‘—
GOTD ag

LET u(x,a)=1

anTR o ano

LET B(l,Jy=10

A\IEXT J. :

I S ) .I. TH‘:H 520
S E0TO. 580 :

PRINTfTAB(EIX;"EVQLUGCIDNES DE LA FERSOMA 1 HACIA EL

NORMA

BRUFO..




FRING "R L 1 P L + A R ~ et AR S

1i 12 13 a0 amn

FRIMT

REM "HATRIZ DL RESULTADOS E

FRINT USING 203[R(x) : . %0

CNEXT L
Z«QSSIGN,@Path TO * :

REM"FORMACION DE LA MATRIZ DE EVALUACIONES ORIGINALEE DE
REM"HACTIA CADRA UMA DE LAl FERSONAS® : -
ASSIGN EFath TO "DATOG"

SCmt= ' -
Vez=1
FOR I=1 T0O M
IF I=1 THEM
Reg=Cnt
EL_SE

GRUFDY

o Reg=li=g+8

END IF

ENTER @Fath,Reg;Vect ()

FOR Jd=1 TO M :

Al ,d)=Vect (J)

LT UNEXT 3

CNMEXT L

REMCUNORMALLTZACTEN DE LA MATRIZM
LET X=10 )

Vo LET =0

» FFOR I=L TO N

: FOR J=1 TO ™

IF ACl,Jy<x THEM 340

IF ACI,J) Y THEM 860

GOTO 870

LET X=A(I,Jd)

GOTO 970

o LET Y=6(I,3)

; NELT J
SNENT T

LET F=1Q/((Y~%X)+1)

THEN 920

Tmb’"i)-”LVALUnCIDHES DEL GRUFD FACIA LA FERSONA . 1%

YEER/FRE L = = a4 5. &7 8

12 B 2 14 1= 0

'EIlG ED;A(%)

CTARLLIS) Y = v;X
,.m:mr TABCLS) , Y = ;
PRINT TRE (LS ),"F = UaF
_3nLn PNUCVAT MATRIZ MOREHALIZADAY
O- DR T=1TO M o : .
FOit J=1 TO M
I (I,J) THERN 1000
0 =0 (T 2 TY CTHIZRL. L id
LET GiI J)u(r’I‘JI"’f"T)‘«r
SOTO 1110 :
ST (T g d =1
LG
C4T,d3==210

THEN 1150
o7 210

"EVALUACTONES DEL GRUFD HACIA LA FERSOMA 1 NORMALIZADAS™:




1190 PRINT USING 203 (%)
1200 REM. . )
L1210 FOR L=1 TO N
TAR20 LET Ea=o0
1230 . LLET Eb=0 . -
1240 - - - FOR J=1 TQ ™ ‘ o i
1250 IF C(L,d)4S.0 THEN 1280
1260 IF C(L,J) »=8.0 THENM 1300

1270 GOTO0 1=10
1280 . LET Eb=Eb+1.0

L1290 . BOTO 1310
SLZO0C : LET Ea=Ea+l.o
’ NEXT J

“FORMACION. DE LA MATRIZ DE EVALUACLONES ALTHS ¥V BAJAS'

LET V(Vez,L)=Ea
LET W{(Vez,L)=EDb
NEXT L

FEM "MATRIZ DE EVALUACIONES MMETAS!
FOR L=1 TO N
FUR I=1 70 W
LET En(l, I =" (L, Lr=W(L,I}
NEXT - I '
NEXT L
Cnt=Cnt+1
Vez=Vaz+1
IF Vez«<=8 THEN GOTOD &S0
' ASSIGN @Fath TO *
REM "ELARORACION DE LA MATRIZ DE SINERGIA"
FOR L=1 TO N
FOR I=1 TGO N
IF L=1I THEN 1540
: LET Ms (i, IN=En{L,I)+En{I, L}
NEXT I '
L ST
COTARCEO) S UMATRIZ DE EVALUASCIONES Al yasy

“ -
-~

OOPRINT “PER/SFER i = = 4
D ERIMT

INT USING "10X,8(R2Z.DD,SX0, /"5y
SURRINT CTAB(IO)Y ¢ "MATRIZ DE AVALUACT
O FRINT L v
FRINT - "FER/FER 1 e bt 4 55 &
FRINT .
50 FRINT USING "iOX,B(2Z.DD,2KX) , /"W ()
SERINT TAR(I0) i "MATRIZ DE EVALUACIONES NETASY
Y1470 FRINT

e
g

1680 FRINT “"FER/FER 1 2 b 4
1490 PRINT
FRINT USING "10X,3(IZ.DD,2X),/ " 1En (8
CFRINT TAB(IO); "HMATRIZ DE SINERGIA
FRINT _
FRINT MFER/FER 1 2 3 4 S &

FRIMT 7
FRINT USING “i10X,0(IZ.0D,2M) /A ;ksix?

SR




~E190 FPRINT UQING 20:C (%) ! ! : T
FU12000 REM : ' i :
S 1280 FOR L=1 TO N
1220 LET Ea=0
BN poidel © . LET Eb=0 ‘ ‘ o1
G YREQ T FOR Jd=1 TO ™ : , ‘ I
1250 IF C(L, D) <S.0 THEN 1280
1260 IF C(L,Jd) »=3.0 THEMN 130
AR70 - ' GOTO 1310
) LET Eb=Eb+1.0 '
GOTO 1Z10 ‘
LET Ea=Ea+1.0
NEXT J

REM .
REM "FORMACION. DE LA MATRIZ DE EVALUACLONES ALTHS . Y BAJARS"
REM i : .
LET V(Vez,L)=Ea
LET #(Vez,L)=EDb
NEXT L
REM
“REM "MATRIZ DE EVALUACIONES NIEETASY
FOR L=1 TO N
FUR I=31 T0O M
LET En (b, I)=(L,i)-W{L, [}

NEXT I
1440 NEXT: L

1480 Cnt=Cnt+1

L1860 Vez=Vaz+1

L r1470 IF Vez«4=8 THEN GOTO &S50
2. 14BO ASSIGN @Fath 7O #

Y1490 REM "ELABORACION DE LA MATRIZ DE SINERSIAY
‘;sao FOR L=t TO N
510 FOR I=1 TO N
‘S1::n IF L=1I THEN 1540

LET Ms(L,I)=En(L,I)+En{I,L:
NEXT I
MEXT L . :
T OTARIZO0) ; "MATRIZ DE EVALUACIONES AaLTAsY

CEERSFER 1 e = 4 5 3 7
SING "i0X,8(2Z.DD, ]
TAE(Z0) § "MATRIZ DI TATAHE

FRINT PRER/FER 1 e = 4 5 & 7

FRINT : :

O FRINT USING "i0X,B(2Z.DD,2K) ,/" ;W (=)

FRINT TAE(ZO); "MATRIZ DE EVALUACIONES NETASY

PRINT ~ -

FRINT “"FER/FER 1 2 ot ! 5 & 7

FRINT

1700 FRINT USING “10X,R8(ZI.DD,TX :

17100 FPRINT TAR(SO) ; "HATRIZ DE SIMERGI

L1720 FRINT :
C17E .HINT PEER/FER ol 2 = 4
\IPT , : .

INT UBING "10X,0(IZ.0D,2X) /" srisis;

&

&
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Fig. (8)

GRAFICA DE RELACIONES POSITIVAS Y NEGATIVAS (T. MATUTINO)

. VIRGINIA C. AVILA CANALES (vendedora)

_FRANCISCA NAVARRETE P. (vendedora)
IRENE FLORES GONZALEZ (vendedora)

MARTHA GARCIA FRANCO (vendedora)

.  VICIORIA REYES (vendedora)

MA. GUADALUPE CERVANTES (vendedora)

SARA ‘HERNANDEZ VERONICO (vendedora) L Lo

. PAULINO MORALES MORALES (fuentero) ' S . -

GREGORIO GODINEZ D. (garrotero) i : -

. ALFONSO BAUTISTA C. (garrotero) .

.- HERMENEGILDO CARRASCO G, (mozo)’

HOLCMHNO L Uit

ey

Positivas:
T Negativas. .







Al término del andlisis de la informacidén obtenida del gru-
po de trabajo del turno matutino, se observaron las siguientes
situaciones:

1. Virginia C. Avila, presenta hacia todos los miembros del
_grupo ,buenas relaciones y a su vez, el grupo le responde de - -

igual manera.

2. Francisca Navarrete, Su relacibén hacia el grupo es ecud-
nime y del grupo hacia ella es esté&ndar, aunque la relacién con’

Victoria Reyes y Paulino Morales, es muy buena.

3. lrene Flores, tiéne muy buenas relaciones con Martha Garcia,
Victoria Reyes, Ma. Guadalupe y Gregorio Godiné:z y en general -
‘hacia el grupo, y del grupo hacia ella existe una buena relacidn.

4. Meartha Garcia, Victoria Reyes, Ma. Guadalupe Cervantes y
Sara Herndndez, manifiestan una buena relacidn hacia el grupo y

viceversa.

5. . Paulino Morales, en generzl mantiene una una buena rela
'TCién con el grupo, excepto con Gregorio Godinez, el grupo lo --
‘évqlué positivamente.

5. Alfonso Bautista y Hermenegildo, su relacién hacia el --
>*gfupo es ecudnime y viceversa.
Como podemos observar, este grupo de trabajo tiene mé&s rela-
'géiones positivas que negativas entre sus miembros, lo cual es -
up‘indicativo de que en el desempeiio de sus funciones logrardn_ -

- mayores beneficios en la productividad.

Consideramos pertinente que se realicen otras etapas de re-
troalimentacién, y es muy posible que se note una mayor colabo-
‘racién por parte de los miembros del grupo para evitar las pe--

" quefias diferencias que ahora existen.
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GRAFiCA DE RELACIONES POSITIVAS Y NEGATIVAS (l. VESPERTINO)

. VERONICA LAGUNA REYES (vendedora)

ROSA SANCHEZ RODRIGUEZ (vendedora

.. IRMA HERNANDEZ (vendedora) :
.. JUANA ROMERO (vendedora) :

ANTONIA DIAZ (vendedora)
RCCIO RUIZ (vendedora)

. CLARA MARTINEZ (vendedora)
. MARIO ALCANTARA (fuentero)
. EPIFANIO TORRES (garrotero)
. JUAN MARTINEZ (garrotero)

.. TEODORO PRADO (garrotero)

Positivas:

Negativas -




10k

Fig. (9)
. GRAFICA DE ARMONIA (TURNO VESPERTINO)

i S

 GRAFICA DE DISONAXCIA (TURNO VESPERTINO)
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Al término del andlisis de la informacién recabada del gru-
:po de trabajo del turno vespertino, llegamos a las siguientes -

-conclusiones; , -

. Veronica Laguna, mantiene una opinién positiva hacia el
grupo y la opinién del grupo hacia ella es igualmente positiva.

2. Rosa Sinchez, tiene buenas re¢laciones hacia el grupo, --

 pero no asi deil grupo hacia ella.

3. Irma Hernandez, mantiene una relacidén ecuinime hacia el
grupo, y la opinién del grupo hacia ella es muy buena.

: 4, Juana Romero, su relacié6én hacia el grupo es ecudnime y -
del grupo hacia ella es estandar con excepcidn de la opinidn de

Juan Martinez, que no es buena.

5. Antonia Dfaz, Tiene buenzas relaciones hacia su grupo y -.
viceversa. '

6. Rocioc Ruiz, mantiene buenas relaciones hacia el grupo ¥y
"del grupo hacfa ella, excepto por la relacidn con Juna Martinesz .
~.que no es buena. '

7. Clara Martinez, Mario Alcantara y Epifanio Torres, man--

tienen buenas relaciones hacia el grupo y viceversa,

8. Juan Martinez, sobresalen las malas relaciones con Juana

.Romero y Rocio Ruiz.
9. Teodoro Prado, su relacidén hacia el grupo es ecuininre.

El potencial de este grupo en general es bueno, dado que --

-las rTelaciones negativas son minimas ¥y creemos que con la retrg
alimentacidn puede aumentar este potencial al conocerse mds y -
,mejor entre los miembros del arﬁno, limzndo asperczas entre = - -
ellos, para trabajar con la. a*monia que se requiere para-: alcan-
zar altos.niveles de productividad.
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Fig. (8)

: GRAFICA DE RELACIONES POSITIVAS Y NEGATIVAS (NIVEL SUPERVISION)

Alejandro Bustos Mayén gerente)
Luis A. Romero (cheff)

. Andrés M. Santos (sub-gerente)

Radl Vézd_uez (contador)
Hermelo Sanchez (sub-cheff)
Armando Martinez (cubre sub-cheff)
Patricia R(Sjas (jefe de piso)
Leticia Mercado (cajera)
Positivas

_______ - Negativas




Fig. (9)

- GRAFICA DE ARMONIA (NIVEL SUPERVISION)

CRAFICA DE DISONANCIA (NIVEL SUPERVISIOM)

-14
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Se obtuvieron las siguientes conclusiones de la informacion

.obtenlda del grupo de trabajo de nivel supervisitn:

1. Alejandro Bustos, es ecuénlme en sus relaciones haC1a el
'grupo y el grupo hacia el manifiesta una relaci6n estdndar.

2. Luis A Romero, tlene opiniones tanto positivas como ne-
gativas hac1a el grupo, la relacidn del grupoc hacia €1 es stidn-~
~dar. '

3. Andrés M. Santos, mantiene buernas relaciones hacia el --

grupo y €l grupo le responde positivamente.

4, Radl Vidzquez, mantiene buenas relaciones hacia el grupo
¥ la respuesta del grupo es estidndar con excepcién de Luis A. -

‘Romero.

S. Hermelo Sidnchez, su relaci6én hacia el grupo es ecuidnime_
y del grupo hacia €1 es muy buena.

6. Armando Martinez y Leticia Mercado, mantienen buenas re-

’lac10nes hacia el grupo y del grupo hac1a ellas, es estdndar.

7. Ptricia Rojas, su relacidn hacia el grupo es ecufnime Yy

del grupo hacia ella es muy buena.

o Este grupo en general, mantiene una relacidn positiva entre
sus'miembros, aunque existen algunas diferencias, que considera
mos que en el proceso de retroalimentacidén se pueden superar,

obteniendo de esta manera un mejor rendimiento y como consecuen
cia una mayor productividad y asi lo proyecten a sus subordina-

dos .



Se' ocbtuvieron las siguientes conclusiones de 1a 1nformac16n

?10bten1da del grupo de trabajo de nivel supervisifn:

1. Alejandro Bustos, es ecuinime ‘en sus relaciones haéia el
‘grupo .y el grupo hacia el nanlflesta una relacién esténda:.

» 2. Luis A. Romero, tiene opiniones tanto p051t1va5 como ne.-
gativas hacia el grupo, la relacidén del grupo hacia €1 es stﬁgﬁ
dar. ’

3. Andreés M. Santos, mantiene buenas relaciones hacia el --

grupo y el grupo le responde positivamente.

4. Radl Vizquez, mantiene buenas relaciones hacia el “grupo
Yy la respuesta del grupo es estiandar con excepcidén de Luis A. -
" 'Romero.

5. Hermelo Sidnchez, su relacidén hacia el grupo es ecu&nime_
y. del. grupo hacia €1 es muy buena.

6. Armando Martinez y Leticia Mercado, mantienen buenas re-

laciones hacia el grupo y del grubo hacia ellas, es estidndar.

7. Ptricia Rojas, su relacidn hacia el grupo es ecuidnime vy
del grupo hacia ella es muy buena.

Este grupo en general, mantiene una relacién positiva entre
sus miembros, aunque existen algunas diferencias, que considera
mos que en el proceso de retroalimentacidn se pueden superar, -
obteniendo de esta manera un mejor rendimiento y como consecuen
cia una mayor productividad y asi lo proyecten a sus subordina-
dos. ' :
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CONCLUSTIONES

Podemos concluir, que nuestra investigacidn refuerza esfé mo_
delo de andlisis, ya que pudimos comprobar los resultados obteni
dos, con la situacién real que se daba en los grupos de la uni--
dad referida en el estudio. Pero como en todo estudio realizado -
con personas, se corre el riesgo de obtener informacidén influen-
ciada por variables fuera de nuestro control, por ejemplo, en el
caso de Verdnica Laguna del turno vespertino,; que obtuvo evalua-
cicnes positivas del grupo hacia ella, cuando se esperaba lo con
trario por parte del subgerente de la unidad, ya que esta perso-
na siempre tuvo actitudes negativas hacia el grupo, debido a que
padecia una enfermedad, y creemos que este influyé distorcionan-
do laz informacidn hacia ella. Y es en estos casos en los que se

reconoce la importancia de la retroalimentacidn.

Por otra parte, opinamos que este estudio servird como una -
portﬂcién més para aquellas personas que en un momento dado de
-su-.vida activa en el 4rea de trabajo o profesional, tendrda la --
oportunidad de tener subordinados a su cargo, ya que descubrird_
que sus nuevas responsabilidades exigen tareas y habilidades muy
diferentes de los que se& piden cuando se carece de subordinados.
Podemos mencionar algunas de las razones que nos han llevado

‘ha estudiar este tema:

Tomando en cuenta que supervisar a otros es una experiencia
nueva para la mayoria de la gente, precisamente las dreas de co-
municacién e interaccién con otras personas son las mds criticas
al poner a prueba la habilidad del supervisor para manejar su --
nuevo puesto.,

De hecho es la habilidad de un supervisor para desenvolverse
en €stas dreas lo que marca la diferencia entre tener exito o --

.
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fracasar.
-~ Adernids. en.cuanto al desarrollo de las empresas es necesario
tomar conciencia respecto a la importancia que tiene el mi&s va-

lioso de los recursos con 1os que cuenta la empresa para désa--
~rrollarse y alcaznzar sus objetivos: el Recurso Humano.
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