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INTRODUCCION

En los altimos afos, el conocimiento de la conducta.del -
ser humano.ante diferentes situaciones, ha tomado una gran importan-—
cia sobre todo en la aplicacién para el mejoramiento de las organiza- -
ciones. El desarrollo te6rico mas significativo, se ha efectuado en -
los Estados Unidos y sus aplicaciones practicas han contribuido en - -
gran medida al desarrollo industrial. Sin embargo, los psic6logos no
han valorado la importancia de este aspecto, ni la aplicacion de princi_
pios que este estudio de la conducta ha generado. Gran parte de la li-
teratura de estas ciencias, describe hipétesis y teorias que atin no han
sido probadas, pero podemos asegurar que actualmente existe una - -

fuerte influencia del estudio de la conducta en las organizaciones.

Mi experiencia laboral dentro del carmpo de la administra
ci6n de personal, e ha perritido observar algunas de las actitudes y
tActicas de administradores tanto de empresas privadas como del sec—
tor publico y en ambas se discutia frecuentemente la forma de motivaxj
a los empleados para crearles un ambiente de trabajo méas adecuado -
que permitiera obtener el logro de los objetivos de la organizacion. -

En la actualidad el aspecto humano, ha tomado gran iraportanciay se -

considera imprescindible conocer al ser humano desde el punto de - -



vista de sus necesidades y la manera de satisfacerlas. Muchos de los
psicélogos-administradores -y en ello me incluyo-, determinaban que

dar mejores servicios, mayores prestaciones, un lugar de trabajo - -
més confortable, buena iluminacién, descansos, un vestuario de traba_
jo; lograrian mejorar la actitud de los empleados, considerando a es—

tos factores como motivantes.

Otros aspectos atendidos para dar posibles soluciones a -
los conflictos surgidos en el desarrollo del trabajo, eran los que se re
ferfan al aspecto social, pues también se considera una necesidad, el -
asociarse con sus compafieros, conocerse mejor, disfrutar del acerca
miento y posibilidad de participar de distracciones comunes, lo que sa
tisface indudablemente al ser humano. La recreacion, entonces, por
medio de actividades sociales, culturales y deportivas eran atendidas
a través de torneos de boliche, raliy's de automéviles, paseos, pelicu_
las, festejos, revistas, torneos de ajedrez, de foot-ball, y otros por -
el estilo; sin embargo, aunque la participacién de los empleados en es
tas actividades parecia motivarles, no producian los resultados espera

dos y esto llamé mi atencion.

Por otro lado, los gerentes y administradores de las or—

ganizaciones se han preocupado del trato a sus subordinados y muchos



de ellos estan de acuerdo en que al empleado se le debe dar la oportuni
dad de participar en la planeacion del trabajo, porque sus ideas pueden
aportar aspectos practicos y muchas veces aplicables; que al emplea—
do debia motivarsele dejandole tomar decisiones, pero muchas veces -
se concretaban a tomar en cuenta a un grupo muy reducido de gentes -
que eran considerados capaces de participar, de responsabilizarsey -
de tomar decisiones apropiadas. Por lo tanto, la filosofia en que se -

apoyan no es aplicada a la realidad.

Parece ser que aunque estos administradores aceptan - -
ciertos principios de la administracion de los recursos humanos, tie--
nen dificultad para utilizar una estrategia que siga una sola linea que -

haga factible su evaluacion para poder asi, considerarla o rechazarla.

Actualmente la capacitacién y desarrollo tanto de emplea_
dos como de ejecutivos, es parte fundamental en los sistemas de admi_
nistracién de personal y con ello se ha logrado que loé empleados ten—
gan oportunidad de desarrollar sus potencialidades participando y cola_
borando mejor con la organizacién. Los administradores, han obteni_
do un mayor conocimiento acerca de los principios fundamentales de la
administracién de personal, asi como de las diferentes estrategias en

el manejo de los miembros de una empresa.



Debo manifestar que todo este panorama, fué lo que moti_
v6 la realizacion de esta tesis, pues mis ideas y las de otros psicélo--
gos -administradores, muchas veces eran contradictorias con la reali—

dad.

Este es un intento por conocer la motivacién del ser huma
no ante diferentes situaciones, pero esencialmente dentro de su dmbito
de trabajo, lo que permite desarrollar un programa adecuado en la ad-
ministracién de los recursos humanos; valorizar la importancia de es
te aspecto como medio para cambiar o mejorar las actitudes de los em

pleados frente a su organizacion.

Para lograr un estudio de la motivacién, que permita par_
tir de bases sélidas, fué necesario recopilar las experiencias, tanto -
de investigadores psicélogos, como de personas capacitadas en el com_
portamiento organizacional y con ello partir de un punto de vista co- -

min y aceptado que apoye el trabajo préctico realizado en esta tesis.

La descripcién de las funciones de la administraci6én de -
personal, desde el punto de vista tradicional, puede ayudar a compren_
der las diferencias entre éste y un modelo de unidad de Administracién
de Personal, en el cual se pretende dar un panorama idéneo de las fun-

ciones y del manejo de personal; la importancia de un administrador -



dentro de su organismo, su correcta descripcion y el papel que juega -

en relacion al alto ejecutivo, jefes del mismo nivel y empleados.

La tendencia de esta tesis, es poder demostrar que las -
cinco teorias a que se hace referencia y primordialmente la de Dou- -
glas Mc Gregor, proporcionan amplias explicaciones, acerca de las ne
cesidades que tiene un ser humano y de qué manera se satisfacen; cud
les son las repercusiones en la organizacion de estos motivadores o ne
cesidades satisfechos o no satisfechos. También trata de presentarse
un razonamiento, acerca de la actitud que debe adoptar un administra-
dor de personal ante sus empleados, asi como referir un sistema ade-

cuado ‘de sus funciones dentro de una organizacion.

El aspecto préactico de esta tesis, se eligi6 baséndose en
el punto de vista de Mc Gregor y otros investigadores que afirman que
la participacion en la toma de decisiones en grupo, adquiere una impor
tancia vital en las empresas, porque representa un factor altamente --
motivante.

Con el objeto de probar que un grupo de personas s€ moti
va ante la oportunidad de participar activamente dentro de un grupo de
trabajo que busca dar soluciones a uno o diferentes problemas, se - -
seleccioné un ejercicio que puede probar el éxito en la toma de decisio

nes en grupo, mas del que se logra en trabajos individuales.



1. ADMINISTRACION DE PERSONAL
1.1. Importancia

No se conoce con precision cuando la Administracion de’=
Personal surgié como una actividad diferenciada dentro de la Adminis—
tracién Pablica; sin embargo, podemos decir cuél fué€ el primer pro- -
blema administrativo que impulsé el Movimiento Cientifico de la Admi_
nistracién y este se refiere a "Producir con Eficiencia".

El Movimiento Cientifico de Administracién, fué el pri- -
mer esfuerzo para comprender las organizaciones por medio del estu—
dio en el lugar de trabajo, con el objetivo final, de lograr la eficiencia
mayor de la produccion.

El Ing. Frederick Taylor, fué llamado el padre de la Ad-
ministracion Cientifica y se consideré como €l primer experto en lo -
que respecta a la "eficiencia”, a través de métodos y estudios de tiem
pos y movimientos, asi como el pago como incentivo primario; sin em
bargo, sus técnicas sélo tuvieron mayor éxito en las organizaciones -
que implicaban tareas muy repetitivas y muchas actividades fisicas en
la produccién. Como podemos ver la administracién cientifica, se -
orienta hacia la produccién y la fabrica y se hizo hincapié en la idea de

que 'los hombres eran ineficientes al compararse con las maquinas y -
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que la necesidad principal, era hacer a los humanos lo méas semejante
a las méquinas, de acuerdo a que se tendia a standardizar sus activida
des de trabajo, lo que hacia posible medirse en un procedimiento stan-
dard de operacién”. (12)

El pensamiento y la administracién cientifica de Taylor, -
han gozado de una posicién primaria en la teoria clasica de la organi--
zacion a través de los afios.

Posterior a la primera guerra mundial, fué acrecentando_
se la atencién gerencial hacia el bienestar de los empleados y con esto
indujo lo que en la actualidad conocemos como "Administracion de Per_
sonal"'.

Posterior a Taylor, otras personas aportaron ideas im- -
portantes en lo que se refiere a la administracién de personal, tanto -
a las relaciones obrero-patronales, asicomo en la investigacién sobre
el personal, haciendo uso de la Sociologia, Economia y Psicologia, las
que ayudaron al crecimiento de la administracion de personal.

En la actualidad, se ha superado la idea de que el hombre
es una simple méquina; las nuevas teorias de administracién de perso_
nal, tocan los aspectos méds humanos y consideran que son los decisi--

vos en el éxito de la empresa, puesto que '"las maquinas no funcionan -
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si no es con el concurso de la gente que las maneje y repare'.

El factor humano influye considerablemente en la adminis
tracién general, pero no debe identificarse con la administracion de -
personal, pues aunque ésta ultima se encuentra ligada a cualquiera de
los campos administrativos, tiene caracteristicas, reglas y técnicas -
muy especificas y dentro de ello, esencialmente busca que "el perso- -
nal tenga en cada puesto y nivel la capacidad necesaria y que todo el -
personal preste a la empresa su mas amplia colaboracion”. (11) Ade_
més de lograr que todos y cada uno de los trabajadores tenga la capaci
dad indispensable para desarrollar sus labores, se requiere una colabo
racién amplia y eficaz. Si la capacidad y la colaboracién existen, se

pueden llegar a realizar los fines de la empresa.

No hay empresa por pequeiia que sea, en la que no se re—
quiera de alguna persona que al menos como parte de su trabajo se ha-
ga cargo de la funcién técnica de personal; sin embargo, a dicha fun--
cion se le ha dado méds y més importancia en la actualidad y ya se bus-
ca al profesionista especializado que pueda desarrollar con éxito, tan
importante labor. Puede considerarse que por su preparacién y forma
cién, el psicélogo seria el iddoneo; por consiguiente, la responsabilidad

de la Administracién de Personal, no es algo que deba asignarse a un -
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funcionario de menor categoria en la organizacién, aunque en algunos

organismos, los programas de personal se consideran como algo su- -
perficial, se posponen o bien se asignan a un funcionario menor, de ma
nera que los ejecutivos superiores, puedan dedicar toda su atencién a -
los "importantes' problemas de la produccion o de las ventas, pero -
con este punto de vista, jse podrén obtener resultados efectivos de sus
empleados? jexiste alguna organizacion que no requiera esta clase de

ayuda?.

La labor de un administrador de personal, tiene que ver
con tareas importantes dentro de una empresa, pues ayuda a la geren—
cia maxima a formular las politicas claras de personal en asuntos ta--
les como; la contratacién, la transferencia, la promocién, la suspen-—
si6n, el despido, etc. Mas atn, 'la presencia de un administrador de
personal, es una seguridad en todo plan importante de todo organismo
importante, ya que se otorga la justa consideracion a los efectos sobre

el personal". (12)

Antes de hablar con més claridad acerca de las funciones
de un Administrador y sus objetivos, debemos darle la justa importan-
cia a la organizacion como tal. |Todas las organizaciones tienen en co

mn un cierto nimero de hombres que se han organizado en una unidad
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social establecida con el prop6sito explicito de alcanzar ciertas metas.
Las empresas en su organizacion tienen un aspecto formal y uno infor-
mal, que deben ser conocidos por el administrador, sobre todo en lo -
tocante a los grupos informales, pues ellos son muchas veces la base -
de 1a toma de decisiones o politicas en una empresa. Las situaciones
que surgen de la organizacién formal, no tienen en si una problemaética
insoluble, porque generalmente se encuentra claramente definido el or_
den jerarquico oficial en un sistema, que establece que toda autoridad

se delega de un nivel a otro y sus caracteristicas de ser impersonal ba
sado en relaciones ideales y con un énfasis de competencia y movilidad
de las personas, puede ser fiacilmente entendido, pero de esta estructu
ra surge la constitucion de grupos informales, cuyos miembros se re—
lacionan unos con otros y empiezan a interactuar, no sélo extrinseca y
categbéricamente en términos de las posiciones relativas que ocupan, -
sino también intrinseca y personalmente en términos de los papeles -
que desempeiian y de las personalidades que tienen. En las empresas
se presentan estos grupos que ejercen presiones sobre la misma em- -
presa, sobre las normas que en algunas ocasiones quebrantan durante

la ejecucién de sus actividades y presiones sobre la autoridad que a pe
sar de estar institucionalizada con la accién de estos grupos permane-—

ce sujeta a cambios. Aqui podemos observar que cuando un supervisor
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no solidariza su autoridad en los dos ambitos, tendrd problemas por- -
que jugard un papel secundario, poco conveniente para los objetivos de

la empresa.

Un Administrador de Personal, debe tomar siempre en -
cuenta todas estas situaciones para poder iniciar su proceso adminis--
trativo, que consiste en organizacion, integraci6n, direcci6n, planea—
cién y control. En ésta se plantea una forma ideal de desarrollo que -
se desee lograr y continuamente se requerird recibir informaci6én para
controlar que la actividad no se desvie de lo planeado. En cualquier -
empresa debe llevarse a cabo el proceso administrativo, pues de esta
manéra no se desperdiciaran actividades y recursos. Dentro de este
proceso administrativo, se busca establecer estados constantes dindmi
cos. Todas las empresas, buscan crecer, mejorarse y esto implica -
cambios; sin embargo, se busca también que permanezca constante el

sistema que se establezca.

Las empresas basicamente tienden a alcanzar objetivos -
especificos y para ello cuentan con tres tipos de recursos "materiales
(dinero, materia prima, equipos, etc.); técnicas, (procedimientos, -
instructivos, etc.); y humanos, (habilidades, conocimientos, experien

cias, motivacién, salud, etc. de los miembros de la organizacién)'. (2)
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El administrador, siempre busca la conjugacién 6ptima de esos recur-
sos a través del desarrollo de politicas, programas y procedimientos -
para proveer una estructura administrativa eficiente, empleados capa-
ces, trato equitativo, oportunidades de progreso, satisfaccién en el -
trabajo y una adecuada seguridad en €l mismo, asesorando sobre todo

lo anterior a la linea y a la direccién. Estos son objetivos que redun-

darian en beneficio de la empresa, los trabajadores y la colectividad.

El administrador de personal, no puede por si solo, re- -
solver problemas de personal, no puede establecer politicas y adoptar
por si mismo decisiones sin la colaboracion de los miembros y el apo-
yo del maximo ejecutivo; requiere por tanto, ejercitar ampliamente -
una funcién de control. La persuasién es su arma y su personalidad -
debe ser tal, que los demés funcionarios deseen trabajar con €l en lu—

gar de hacerlo contra €1". (12)

La autoridad o poder de un administrador de personal, es

ta siempre en relacién a las politicas y procedimientos establecidos.

Un psicélogo que se ocupa de la conducta en las organiza-
ciones, debe estar interesado por crear circunstancias 6ptimas para -

la utilizacién de los recursos humanos, también en los problemas - -
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complejos de la productividad humana, de la ejecucion del trabajo, del
aprendizaje, de la educacién, de la destreza, de la motivacién y de los
efectos de diferentes incentivos y circunstancias ambientales, en la uti
lizacién de las capacidades humanas; de la seguridad fisica, de la sa-
lud mental, de la interaccién entre las necesidades de los empleados -
respecto al desarrollo complejo y actualizacion de sus potencialidades.
Estos son problemas que deben ser atendidos por el administrador de -

personal y son considerados problemas eminentemente préacticos.

1.2. Definicién de Conceptos
Este punto, hard referencia a algunos conceptos desintes==
rés, asi como definiciones que sirvieron de base para el desarrollo de
este trabajo y que estédn relacionados con la administracion de perso- -

nal.

Debemos partir de la definicién de Psicologia, "que es la
ciencia que trata de la conducta del hombre, sus experiencias intimas

y las relaciones entre ambas’.

El estudio de la conducta, implica observaciones y experi
mentos cientificos sujetos a confirmacién o invalidacion; la Psicologia,

ha aportado a la industria, el método cientifico como base para derivar
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decisiones que se apoyen en las investigaciones acerca de la conducta -

humana.

La Psicologia del trabajo, es la que estudia la conducta -
humana en sus relaciones formales e informales entre €l hombre y la-
empresa y por ello, esta especializacion es la que corresponde mencio
nar a través de este trabajo, ya que estd dedicada a predecir el com- -

portamiento de los elementos que integran una empresa.

Para el desempefio de una funcién administrativa y espe--
cialmente la que se refiere a la de los recursos humanos, podria decir
se que no Gnicamente se recurre al psicélogo, como el tnico profesio—
nista para desempeifiar tan importante labor, usualmente se tienen di--
versos criterios, algunas empresas buscan un administrador de empre
sas, pueden aceptar un abogado, licenciado en relaciones industriales,
o bien gente que haya tenido experiencia en relacién al puesto; pero si
nuestro punto de vista, acerca de la administracion de personal, esta -
basado en el conocimiento de la conducta humana, sobre todo en las si_
tuaciones de grupo y las interacciones entre el individuo y su grupo, -
se puede creer facilmente que el psic6logo bien adiestrado y capacita—
do, puede llevar a cabo esta tarea con mayor €xito que cualquier otro

tipo de profesionista, porque ningtn otro tendré los conocimientos que
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sobre 1la conducta se requieren y todo lo que de ella se deriva, aspec--

tos decisivos en el éxito de las empresas.

Siendo el estudio del comportamiento del hombre el tema
central de esta tesis, podemos iniciar el estudio de ésta, afirmando -
que cualquier comportamiento esti orientado fundamentalmente hacia -
las metas; sin embargo, no siempre las personas conocen consciente-
mente sus metas especificas, por ello predecir una conducta, o tratar
de imaginar las metas de las personas, ha sido objeto de diversos estu
dios en el campo de la psicologia y se dice que, "los impulsos que mo-
tivan los patrones de conducta individuales distintivos de la personali—
dad, éon en gran medida inconscientes, por lo que no pueden ser facil-

mente examinados o valorados". (9)

Skinner por ejemplo, -dice que "la conducta no es materia
a la que sea posible acceder solamente con la invencién de un instrumen
to como el telescopio o el microscopio; aunque hayamos observado la
conducta durante muchos afios, no podemos elaborar conjeturas, sino -

ayudar a expresar uniformidades dtiles". (15)

Skinner, sefiala que existe una gran dosis de ignorancia -

en nuestros primeros contactos con la ciencia de la conducta. Por - -
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consiguiente, siendo la conducta un tema dificil de tratar, no por ser -
inaccesible, sino por su complejidad, resulta un reto constante para el

psicélogo interesado en el estudio de la conducta.

El administrador de personal, al enfrentarse a los proble_
mas humanos que atafien a su campo de trabajo dentro de la empresa, -
tiende a poner en claro las uniformidades ttiles para formarse un Ccri—
terio adecuado, acerca de la conducta de los integrantes de su empre--
say asi poder encontrar las formas de trato a los individuos en el tra_
bajo, de manera que cada uno de ellos pueda lograr la mayor realiza--
cién posible de sus habilidades. Con esto sugerimos una definicién de
administracién, que sefiala "que la administracion de personal es el -
trabajo que se hace con y por medio de individuos para alcanzar las me
tas de la empresa’. (9) Aunque esta definicién no incluye muchos as—
pectos importantes, la aceptamos porque se puede aplicar en general a
organizaciones, empresas, instituciones educativas, hospitales, orga-.
nismos politicos o inclusive, familias; sin embargo, podemos dar una
definicién mas o menos concordante con el propdsito de este trabajo,
diremos que la administracién de recursos humanos, "es el proceso -
administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuer—

zo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc.
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de los miembros de la organizacién, en beneficio del individuo, de la -
propia organizacién y del pais en general". (2) Esta definicion se pue
de emplear para diferenciar el concepto de administracién general, cu
ya definici6n es la siguiente: "La Administracién General, es la disci_
plina que persigue la satisfaccion de objetivos organizacionales contan
do para ello con una estructuray a traveés del esfuerzo humano coordi-

nado". (2)

Puede apreciarse que el esfuerzo humano, resulta el as--
pecto més importante para el funcionamiento de cualquier empresay -
por ende, la Psicologia es la ciencia idénea para el estudio de las expe
riencias intimas, que son més conocidas con el nombre de vivencias, -
la relacién entre la conducta y los mecanismos biolégicos, asi como la
influencia reciproca, tanto del organismo como del ambiente. Ya que
toda conducta estd provocada por élgfm factor, éste no puede pensarse
que viene de la nada; siempre encontramos algn motivo detrds de - -
ella; asi pues es importante estudiar el concepto de motivacién. La-
motivacién puede decirse, que estd constituida por "todos aquellos fac
tores capaces de provocar, mantenery dirigir la conducta hacia un ob_
jetivo". (12) Ahora bien, en el trabajo se dice que debemos motivar a

nuestro personal para que trabaje mds y esto parece significar una - -
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manipulacion para lograr los objetivos de la empresa, pero las cir- -
cunstancias en el trabajo, indican que debemos conocer cuéles son los

objetivos de las personas que pueden ser logrados a través del trabajo.

En virtud de que la administracién de recursos humanos -
se lleva a cabo dentro de las organizaciones, es conveniente dar una -
definici6én que pueda ayudarnos a entender los conceptos que intervie- -
nen en ella, diremos que la organizaci6én "es un grupo grande de perso.
nas comprometidas en actividades dependientes, que tienen un proposi
to determinado'’, (6) esto constituye una buena definicién de organiza-—
ci6n industrial; no obstante, existen otras similares, algunos autores
definen el término como "grupos de actividades y relaciones de autori-
dad; otros llaman organizacién a la suma total de relaciones humanas
en cualquier actividad de grupo; sin embargo, debemos hacer aqui una
diferenciacién, porque las caracteristicas de las organizaciones, pue-—
den ser de dos tipos: La organizacién formal y la informal. La dis--
tincién radica en que 'la organizacién formal de una empresa, repre--
senta el orden jerdrquico oficial, que consta en documentos", (12) una
jerarquia dada por las diferentes funciones (directivas, operativas), -
que deben desempeiiar los individuos para alcanzar los objetivos por -

los que fué creada la organizacién. 'La organizacion informal, son -
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las relaciones que comunmente no tienen un vinculo estrecho con el tra
bajo que desempefia el individuo, pero que, sin embargo, influyen en -
su comportamiento y en sus relaciones de trabajo. Estas relaciones -

surgen en forma espontdnea entre los individuos". (12)

El administrador debe tener conocimiento de la forma co
mo surge la organizacién informal, porque €sta debe ser considerada -
para la toma de decisiones relacionadas con la administracién de los -

recursos humanos.

Hemos dado dnicamente las definiciones y conceptos de in
terés para nuestro trabajo, indudablemente se podria profundizar en -
cada uno de ellos, pero la intencién es partir de una base clara de los

asuntos relacionados con la Administracién de Recursos Humanos.

1.3. El Sistema de la Administracién de Personal
Establecer un buen sistema de Administracién de Perso--
nal, permite que sea més efectiva la regulacion del elemento humano a

través de politicas, técnicas y procedimientos.

El papel del administrador de personal, dentro de una em

presa, busca como objetivo principal la optimizacién de los recursos -
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humanos y con base a €l desarrolla las siguientes funciones:

a)

b)

c)

d)

"Asesorar a la organizacién, sobre el abordamiento de los pro--
blemas de personal.

Diagnosticar la estabilidad o la moral de la organizacién como -
equipo efectivo de trabajo.

Suministrar procedimientos y servicios de personal desde la se—
lecci6bn, contratacién, la fase de egreso o despido.

Asegurar la coordinacién en el gobierno de esas actividades a -
través de discusiones con otros y de reportes de inspeccion pro-
porcionados a la gerencia superior que €s la responsable final de
verificar que se administre al personal uniforme y consistente- -

mente". (12)

I.as Areas mas importantes para politicas, procedimien—

tos y servicios que se encuentran dentro de un programa de personal, -

las dividiremos en tres fases:

1.3.1. Fase de Ingreso
1.3.2. Fase de Desarrollo

1.3.3. Fase de Egreso



24

1.3.1. Fase de Ingreso

Esta se refiere al reclutamiento de personal, seleccién, -
contratacién, induccién y colocaci6n y se efectuan de acuerdo a los re-
quisitos que la politica del organismo marque. En este aspecto, se -
trata de hacer algo més que llenar los puestos vacantes, pues la con- -
tratacion de nuevos empleados, significa iniciar un entrenamiento o de_
sarrollo en los puestos a ocupar dentro de un determinado ambiente de
trabajo, considerando que la labor satisfaga las necesidades basicas -
del individuo, tales como: un sueldo adecuado, seguridady un puesto -
atractivo que pueda desempefiar sin mucha dificultad y que a la vez le -

permita proyectarse hacia mejores oportunidades.

Por otro lado, se busca la contratacién de personas con -
cierta versatilidad, porque es conveniente que puedan desempenar - -
otros trabajos no comunes a sus deberes asignados, ya que se les pue-
de necesitar como sustitutos. Los grados de habilidad de los trabaja-
dores, es un punto importante, pues ayudard posteriormente a promo-—
ciones o nuevas oportunidades para el empleado y la organizacién. Ta
les avances son posibles, tanto como porque los juicios iniciales fue- -
ron bien realizados, como por el hecho de que los trabajadores van de_

sarrollando mayor experiencia y mayor habilidad en el trabajo.
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Una politica de mejora para los rangos de empleados o --
trabajadores, es saludable e influye sobre su moral. Al mismo tiem-

po promueve la estabilidad de la organizacion.

No resulta positivo, contratar a un empleado para un tra-
bajo rutinario, porque queda impedido y obstaculizado para avanzar a -
otro nivel; pero en el caso que fuese necesario contratar a uno o va- =
rios trabajadores de rutina, los procedimientos pueden variar, depen—
diendo de si esos individuos contratados son destinados a desempenar -
trabajos para los cuales se precisan capacidades de suma habilidad, -
de habilidad mediana o de ninguna habilidad especial y en este caso de-
be existir una variacién para reconocer las diferencias individuales; -
sin embargo, el reclutamiento, la seleccion y la contratacion de este -

tipo de personal, deben seguir un patrén o modelo general.

La contratacién tiene un elemento experimental y esto se
refiere a que el nuevo trabajador, tendrd que demostrar en un lapso de
tiempo establecido como politica, que puede desempefar su trabajo, al
mismo tiempo que se adapte al ambiente y reconocimiento de la organi
zacién. Por otro lado, existen también contrataciones eventuales que
s6lo buscan cubrir una necesidad de trabajo temporal por ausencia de -

un empleado o cargas de trabajo momentaneas.
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La responsabilidad por la induccién, debe tomarse muy -
en cuenta en cualquier tipo de contratacién, pues desde el momento de
colocar a un trabajador, debe iniciarse el desarrollo de éste dentro -
del organismo, ya que si éste no logra conocer los antecedentes del or_
ganismo, sus funciones, su estructura, sus logros, sus proyecciones,
dificilmente podré identificarse con €l y coadyuvar con los intereses y

objetivos de la misma.

Como primer objetivo, la induccién trata de ayudar a un -

empleado o trabajador a sentirse rdpidamente en confianza.

Se puede decir, que la induccién forma parte del entrena-
miento para empleados, que va de acuerdo a un programa de entrena--
miento, técnicas de entrenamiento y entrenamiento como funcién conti

nua.

El valor de la induccién para cada organizacién, se hace

evidente para lograr un buen programa de personal.

1.3.2. Fase de Desarrollo
Esta implica en primer término, la instruccion en los re_

quisitos del trabajo especifico que desempefiard un nuevo empleado.
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El entrenamiento o desarrollo positivo del personal, redu
ce en gran medida el descontento, el ausentismo y la temporalidad, ya
que si se siente bien ubicado y su trabajo le es atractivo, puede utili- -
zar hasta el maximo sus capacidades individuales y su actitud denotard
entusiasmo y cooperatividad. Aunque el programa bésico de entrena-
miento da buenos resultados, los empleados necesitan aprender més y

los supervisores o jefes, necesitan querer ensefiar.

Un programa de desarrollo de personal, requiere de un -
especialista que bien puede ser, el Administrador de Personal, un di--
rector de entrenamiento que se encuentre en otro departamento, O pre_
ferentemente un subordinado del administrador de personal que reuna -

las caracterfisticas para ello.

La capacitacién para empleados, busca conocer las nece-
sidades de la organizacién y las de los empleados; ademé&s de tomar -
en cuenta un cierto nimero de factores, tales como: las habilidades, -
calificacién de méritos de los empleados, la clase de problemas con -
que tiene que enfrentarse la organizacién, etc., y con esta base se lle_

va a cabo el desarrollo de un programa de capacitacion.

"El administrador, busca capacitar al mayor nGmero po-

sible de trabajadores, al menor costo y en el menor tiempo posible --
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para que adquieran mayor preparacioén”. (3)

La capacitaciéln para empleados es una 4rea que en la ac-
tualidad se desarrolla en cada organismo por dos razones; porque al -
organismo le interesa que sus empleados obtengan mayor grado de ha-
lidad en los trabajos que desempefian y mayores conocimientos, (lo - -
cual va en beneficio de ambos) y segundo, porque el empleado tiene la
motivacion de ser considerado en el desarrollo individual, como perso

na y como empleado, mejorando asf los resultados en la productividad.

Un factor que influye en los programas de capacitacién, -
es la calificacién de mérito o "calificacién de ejecucién”, que ayuda a
los jefes o supervisores a evaluar el trabajo de cada uno de los elemen
tos. Otros factores que influyen o deben tomarse en cuenta, es la an-
tiguedad, la actitud colaboradora y la manifestacion de habilidades y -
conocimientos méas alla de los requeridos en su labor rutinaria, nue- -
vos estudios, imagen personal (que puede coincidir con un requerimien
to de un puesto vacante), etc, Un plan calificador de empleados bien

administrado, permite desarrollar una sé6lida politica de promocién.

Otro aspecto importante en la fase de desarrollo, es el -

manejo de incentivos. Algunos administradores de personal, aseguran
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que los trabajadores se interesan Gnicamente por la cuantia de su so- -
bre de pago; sin embargo, ha quedado demostrado que los trabajado- -
res no se ven motivados Gnicamente por los incentivos econémicos; -
existen otros objetivos y satisfacciones de trabajo que son igualmente -
importantes, pero debe considerarse que un buen salario ocupa un lu--
gar en la escala de satisfacciones de trabajo, esto en el caso de ser -
adecuados, pero si se consideran inadecuados o injustos, pueden colo-

_carse en primer término de importancia para los trabaj adores.

La clasificacién de puestos y plan de salarios, adquieren
una importancia, dentro de los programas de desarrollo y aqui cabe €l
principio de dar a todos en el trabajo, igual categoriay remuneracion
por un trabajo igual, en un plazo igual. Por lo tanto una politica de -
buenos sueldos y salarios, ayuda a las relaciones de trabajo y al éxito
de todo el programa de personal.

El administrador de personal, debe estar vitalmente aten
to e interesado en revisar politicas de sueldosy salarios; asi como en
los procedimientos que las implementan. Ademaés de observar el ni--
vel general de sueldos y salarios, es necesario un estudio comparativo
con otros niveles equivalentes de otras empresas similares y métodos

de pago de salarios por tiempo o por rendimiento; todo esto constituye
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el plan de salarios e incentivos.

El administrador de personal, tiene la funcién de cuidar -
en su programa general, las condiciones o situaciones financieras del
organismo, asi como las politicas que a este respecto se tengan.

Dentro del programa de personal, existe una funcién espe
cifica, que consiste en proporcionar a los empleados, servicios nece—
sarios (sin poner en peligro el estado financiero de la compaiifa). Es_
to se refiere al programa de servicios que incluye; facilidades y conse
jos para promover la salud, provisiones convenientes, tales como; ca
gsilleros para ropa, botiquines y Otros usos; salas para comer y des- -
cansér, informaci6n, medidas de seguridad econémica (pensiones de -
retiro, diversas formas de seguro, uniones de crédito, participacién -
de utilidades, gratificaciones), descansos, consejo o atenci6én a proble
mas personales y familiares e intefeses civicos y humanitarios. La-
organizacién ofrece estos servicios a los empleados, porque tales ser_
vicios se han incluido sisteméaticamente en los programas de personal.

Los servicios deben planearse mediante una politica y ad_
ministrarse en una forma técnica y humanamente eficiente.

Como podemos observar, los factores que concurren en -
la operaci6n y desarrollo de un programa de personal, son los méas - -

complejos dentro de una organizacién. Por un lado constituyen el - --
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renglén mas elevado entre los costos de operacién, ésto es avalado - -
simplemente si observamos la referencia de los gastos de n6mina y si
a éstos agregamos los de reclutamiento, seleccion, contratacién, capa
citacién y desarrollo, programas de seguridad, servicios al personal,
revisién y administracién de los contratos, podemos ver que la inver—
si6n es considerable.

1.3.3. Fase de Egreso

Cada organizaci6n necesita politicas firmes para la sus--
pensi6n, despido, renuncia voluntaria y muerte del trabajador, pues -
cualquiera de estas medidas, requieren ser tratadas con sumo cuidado,
porque puede afectarse al empleado o al propio organismo.

La suspension en el trabajo, puede ser temporal como -
medida disciplinaria por mal comportamiento o ausentismo. En el --
despido, se consideran las politicas de acuerdo a las causas que se - -
presenten, para otorgar indemnizaciones de acuerdo a la situacién es—
pecifica de cada caso.

La renuncia voluntaria, requiere de una entrevista de de§
pido, que ayuda a conocer las causas de la separaci6n, para prever el
futuro requerimiento de nuevo personal y por otro lado, informarle de
la politica de reingreso o de los servicios que posteriormente pueda --

obtener.
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En caso de muerte de un trabajador, la organizacion pre-
veé en sus politicas una indemnizacion a los familiares, siemprey - -
cuando esto ocurra durante el cumplimiento de su trabajo. Una empre
sa con esta politica, facilita a los trabajadores la obtencion de un segu
ro de vida que ayude a cubrir las necesidades econémicas de su fami--
lia, en caso de muerte; generalmente la empresa cubre el 50% del cos
to total de la prima.

1.4. Un Modelo de Unidad de Administracién de Personal

Proponer un Modelo de Unidad de Administracién de Per—
sonal, plantea algunos problemas fundamentales.

1.4.1. "Su nivel jerarquico

1.4.2. Su adscripcion

1.4.3. Su integracion

1.4.4. Sus funciones' (3)

1.4.5. Su filosofia

1.4.1. Su nivel jerarquico, debe estar al nivel de una -
direccién administrativa y de esta manera podra adquirir la fuerza je—
rarquica necesaria que le proporcione un nivel de autoridad adecuado.

1.4.2. Conviene que esté adscrito al nivel mas elevado

de la autoridad ejecutiva y directamente bajo el ejecutivo principal.
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La Direccion del sistema de personal, requiere ser con—
fiada a un s6lo funcionario competente, responsable y con autoridad pa
ra desempeifiar todas las funciones analizadas precedentemente y orga-
nizarse de tal manera que obtenga la cooperacion de todos los demés -
jefes de departamentos, directivos, asi como del ejecutivo més alto.

1.4.3. De la Direcci6n de Personal, pueden depender -
tres departamentos basicamente: Un Departamento de Reclutamiento -
y Seleccién, un Departamento Administrativo de Prestaciones y Servi—
cios y un Departamento de Capacitacién y Desarrollo de Personal, los
que estarian bajo la direccion del encargado de la Unidad. (ver fig. #1)

1.4.4. Las funciones de la Direcci6én Administrativa de
Personal, sera la encargada de supervisar y coordinar los programas
y ser la fuerza para la incorporacion de una nueva filosofia, acerca de
la administracion de los recursos humanos. Otra de sus funciones, -
son las inherentes a los departamentos que la integran y €stos llevarén
a cabo los programas en su nivel 6ptimo y bajo la direccion de la Uni—
dad.

Departamento de Reclutamiento y Seleccion de Personal. -
Este tendra las funciones de reclutar y seleccionar a los candidatos pa
ra cubrir puestos vacantes, de acuerdo a los requerimientos y politi- -

cas que para ello se estipulen.
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Este Departamento, dara a conocer al empleado de nuevo
ingreso, la estructura organizacional, los antecedentes de la organiza-
ci6n, las prestaciones, servicios, actividades generales de cada 4rea
de trabajo, las politicas (reglamento de trabajo), las gratificaciones, -
las condiciones de su contrato (exdmen médico de admisién), y como -
punto més importante, los objetivos y proyeccién de la organizacion. -
A esta actividad se le 1lama, Induccién.

Otra de sus funciones, seria la de realizar los estudios -
socioeconémicos del nuevo personal y actualizar o complementar los -
datos de cada empleado que pertenezca a la organizacién, con el objeto
de conocer la poblacién, en cuanto a su ubicacién domiciliaria, su - -
edad, su estado civil, su nivel econémico, diversiones que acostumbra,
tipo de lectura, deportes y otros.

"Departamento Administrativo”. Aquf se concentrarfan
funciones especificas, ya que se manejarfan los controles y archivos -
de los expedientes personales de los empleados, registros de asisten—
cia y puntualidad (en el caso de que exista esta politica), control de re_
gistros de permisos, licencias, descansosy vacaciones, control de - -
tiempo extraordinario y estadisticas de personal.

.Otra de sus funciones, serfa la elaboracién de n6minas y

documentos bésicos para el pago de sueldos, sobresueldos, compensa-
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ciones, préstamos al personal y otras prestaciones, movimientos de -
personal (altas, bajas y promociones).

En este Departamento, se realizarfan los trdmites de con
trataci6n, jubilaciones y pensiones, asf como los trdmites y descuen--
tos de los seguros de grupo. Se realizarfan también los anélisis de -
puestos, clasificacién y valuacién de puestos y de aquf surgirfan reco-
mendaciones de politicas y la encuesta regional de salarios.

"Departamento de Capacitacién'', Este Departamento, --
tendrfa a su cargo la capacitacién y desarrollo del personal, (Tanto de
empleados como de jefes administrativos de medio y alto nivel) y se -
encargarfa de elaborar los instructivos para fines de capacitacién, asf
como los que se relacionan con el manejo de personal. Serfa el encar
gado de promover programas de bienestar social, deportivos, cultura-
les y recreativos, avisos y publicaciones. A esta 4rea de trabajo, se
le encomendarfan las investigaciones a realizar a través de encuestas
de actitud.

1.4.5. La filosoffa, téctica o estrategia que debe adop—
tar un administrador de personal, es el punto m4s dificil y delicado de
todo lo descrito hasta ahora y esta tesis, precisamente traté de propor

cionar una filosoffa til para el manejo de personal que ayude a optimi_
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zar los esfuerzos, capacidades y habilidades del empleado, coadyuvan
do con los intereses y objetivos de la organizacién. Y como este as--
pecto serfa el resultado de la recopilacién, estudio y andlisis de las di_
ferentes teorfas que aquf presentamos; se daré en los dltimos capitu—
los.

El cuadro organizacional anexo, muestra la ubicacién que
corresponderia a una unidad administrativa de personal de una organi—
zacién, Este es un ejemplo obtenido de una dependencia gubernamen—
tal, que ha considerado importante establecer una linea de comunica- -
ci6én directa con esta irea.

Los aspectos tratados en esta primera parte, han tenido
el objetivo de sefialar la importancia de un Administrador de Recursos
Humanos dentro de las empresas. Para comprender la complejidad -
de su funci6én, respecto a los sistemas y procedimientos que utiliza en
beneficio de la empresa y de los trabajadores, pero a partir de este -
punto, nos abocaremos a referirnos a la filosoffa que un Administrador
de este tipo puede elegir como disciplina para la toma de decisiones, -
politicas e inclusive procedimientos y sistemas. Considerando que pa
ra llegar a una filosoffa acerca de la manera con que se debe tratar a
un subordinado, a un grupo de trabajo y a la colectividad, sugiere un -

estudio del comportamiento en el que basicamente, se revisen algunas
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teorfas fundamentales de la motivacion.

Se han elegido cuatro teorias que tienen similitud con una
quinta, que es el tema central de esta tesis y corresponde a la teoria -
de Douglas Mc Gregor.

El objetivo de revisar dichos principios, nos pueden lle--
var a las tacticas o estrategias necesarias en el manejo de recursos -
humanos y sobre todo, un criterio mas amplio para decidir la filosofia

base de nuestras acciones y actitudes dentro de una empresa.
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CAPITULO 2
2. CONSIDERACIONES TEORICAS ACERCA DE LA MOTIVACION
CINCO TEORTAS FUNDAMENTALES

En este capitulo, se mencionarén aquellas teorias de la -
motivacién que estdn intimamente ligadas con los asuntos administrati_
vos de personal en las organizaciones primordialmente.

Entre otras de las principales teorias de la motivacién, -
han sido consideradas dentro del area de Administracién de Personal, -
cinco teorfas cuyo contenido sugiere un punto de vista mas humano.

A continuacién las enunciamos en un orden, que puede - -
ayudarnos a comprender las consideraciones de Douglas Mc Gregor, -
ante el problema humano en las organizaciones:

2.1. D. Mc Clelland

2.2, Abraham Maslow

2.3. Frederick Herzberg

2.4. Chrys Argyris

2.5. Douglas Mc Gregor

Mencionar tales autores, no sugiere que sean los que més
han influenciado en el campo de la conducta dentro de un organismo, si
no son aquellos en que los administradores deberfan mostrar mayor in

terés, por los estudios que han realizado y a los que se puede conside-
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rar como los principales contribuyentes que acrecentan el conocimien-
to de c6mo y porqué las personas se comportan como lo hacen dentro -
del ambiente de trabajo.

Cuatro de los investigadores mencionados anteriormente,
son psic6logos de profesion; la excepcién es el caso de Argyris, cuya
capacitacién profesional ha sido dentro del campo interdisciplinario, -
conocido como Comportamiento Organizacional.

2.1. Teoria de D. Mc Clelland

Haré referencia en primer término, ala Teorfa de Moti-
vacién que formulé Mc Clelland. El autor menciona que la necesidad
de logro de todo ser humano, es una de las més importantes en la con-
ducta del hombre.

En virtud de que la meta de una empresa es el logro de -
los objetivos que se fija. conjunta e idealmente, coadyuvando con las -
personas que la integran, entonces adquiere un valor e interés para - -
comprender la motivacién de los individuos, respecto a las metas que
tiene y cudl es su alcance o actitud de logro.

Para que la necesidad de logropueda verse satisfecha a -
través de el enfrentamiento de obstaculos, que pueden ser externos o -
personales, es necesario conocer esos obstaculos ambientales, que - -

pueden ser modificados en un momento dado para obtener una conducta
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diferente, mas positiva y méas satisfactoria. Mc Clelland, dice que -
"existen factores que determinan un mayor o menor motivo de logro" -
(2), estos son factores tales como la confianza, libertad, afectoy res-
ponsabilidad, con ésto sugiere ‘los dos aspectos alrededor de los cuales
gira la actitud de los individuos para superar los obstéaculos que les im
piden el logro de sus metas, que son los obstaculos externos y persona
les. Mc Clelland, describe en su teoria, basado en investigaciones -
acerca de la motivacién de logro que existen muchos otros factores - -
que intervienen, habla de las anticipaciones que pueden ser negativas o
positivas en relacién a la meta de las reacciones afectivas o emociona_
les, del apoyo que en algunos casos se presenta y lo denomina "empuje
nutricio”, no como proteccién, porque de esta manera no ayuda a obte_
ner la meta, sino como 'fuerza constante detrés de la gran variedad -
de motivaciones". (2)

L.a teoria de Mc Clelland, ayuda a comprender la canti- -
dad de logro que existe en los individuos y esto, ha probado en algunas
investigaciones basadas en la selecci6n de historias que contenfan ca--
racteristicas o criterios de imaginacién de logro, (se les presenta a -
los sujetos varias 1aminas para que desarrollen historias con cada una
de ellas).

Mc Clelland, analizé el contenido de las historias e hizo -
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algunas afirmaciones relacionadas con los principios de su teoria. - -
Vamos a presentar algunas de sus consideraciones méas importantes -
que ayudardn a comprender mejor el resultado de sus investigaciones.

Para conocer si una historia tiene imaginacién de logro, -
debe presentar una afirmacién o inferirla en alguna parte de la misma,
acerca de si ha habido éxito del individuo que se describe en la histo- -
ria.

Se puede encontrar dentro de la historia, una preocupa- -
cién afectiva o emocional, relacionada a obtener la meta. Un ejemplo
serfa: "FEl nifio gana la competencia y se siente orgulloso".

Ahora describiremos lo que Mc Clelland llama, estados -
anticipatorios o anticipaciones de la meta.

Alguien en la historia, anticipa la obtencién de una meta,
frustracién o fracaso. lLa anticipacion de meta positiva, seria cuando
alguien esta pensando acerca del éxito que espera tener a través de su
invencién a la cual considera funcional. En el caso de la anticipacion
negativa, serfa cuando alguien esta preocupado acerca de un fracaso y
piensa que su invencién no funciona.

Refiriéndonos a los obstaculos, éstos deben ser supera- -
dos antes de que la meta pueda ser obtenida. Los obstaculos pueden -

referirse a un previo fracaso, el cual debera ser superado antes de - -
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alcanzar algtn progreso que conduzca a la meta. Otro tipo de obstacu
lo, puede ser el que se presenta en el medio ambiente. Si el obstécu-
lo se localiza dentro del individuo (por ejemplo, por falta de confianza)
se calificara como obstaculo o como barrera personal (Bip). Cuando -
el obstaculo puede localizarse en el mundo externo; un ejemplo serfa:
"Su familia no tenia la posicién econémica como para poderlo enviar a
Europa'.

Vamos a observar lo que Mc Clelland llama "empuje nu--
tricio" al que da una definicién: "Cuando hay fuerzas en la historia de
fuente personal humana que ayudan al personaje de la historia en su - -
proceso hacia una meta de logro, entonces deberé calificarse una uni—
dad de "empuje nutricio”. (2) Lo anterior significa que en estos ca--
sos, existe alguien que ayuda o empuja a la persona en su deseo de lo-
gro.

Los estados afectivos o emotivos que estan asociados con
la obtencion de una meta, son factores que intervienen en el alcance de
una meta; por ejemplo, las categorias de afecto positivo, esté clara--
mente asociado con las actividades que se relacionan a la obtencién de
el logro y de la meta. Un ejemplo es: "Los dos hombres que han tra_
bajado en este invento, se sienten felices debido al nuevo descubrimien

"

[0 13 015 & DIDIS Dentro de las historias, pueden continuarse una serie -
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de frases que en un momento dado pueden llegar a cambiar un afecto -
positivo por uno negativo, asociado con el fracaso de obtener una meta,
y ocurre también cuando los concomitantes objetivos del fracaso com—
pleto, son expresados en la historia, con suficiente claridad de que se
trata llanamente de un afecto negativo; como por ejemplo, "Se convir
ti6 en un borracho perdido".

La teoria de Mc Clelland, ha sido considerada en esta te-
sis y colocada prioritariamente en el desarrollo de este capitulo, por—
que muestra cé6mo las motivaciones se mueven dentro de los individuos
y cuales son los factores mas importantes que intervienen en cualquier
tipo de motivacion.

Ia teoria, llamada también Motivacién a la Superacion, -
se basa en un esquema que facilmente puede ser entendido por los ad--
ministradores interesados en el comportamiento del hombre, pero ya -
hemos observado que ponerlo en practica tal y como lo indica su teo- -
ria, no es un trabajo sencillo, pues implicarfa una investigacion pro- -
funda y tal vez la elaboracién de unidades, tal y como €l nos lo mues--
tra en sus ejemplos, pero el hecho de comprender la mecanica dela -
motivacién, indudablemente nos ayuda a tener una mayor visién de lo -
que cada individuo experimenta cuando se siente motivado a alcanzar -

una meta, un objetivo o un logro como Mc Clelland lo llama.
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Mc Clelland, lleva a cabo la interpretacién del contenido
de historias que sugiere un plano subjetivo pero aprovechable, estu- -
diando los obstaculos ambientales; por ejemplo, se puede cambiar el
ambiente de trabajo. Si se investiga el punto de vista de Mc Clelland,
respecto a estos factores externos que impiden o facilitan que una per-
sona alcance sus metas, conoceremos también si una empresa funciona
adecuadamente o no, para la satisfaccién de necesidades basicas de sus
integrantes, necesarias para su €éxito, y hecesarias también para sus -
méritos.
2.2. Teorfa de Maslow
Dentro de la ciencia del comportamiento, A. Maslow des_
taca por sus aportaciones en cuanto al estudio de las necesidades. Se-
gtn Maslow existe una jerarquia dentro de la que se ordenan las necesi
dades humanas, las cuales agrupa en las siguientes categorias:
Necesidades Fisiol6gicas
Necesidades de Proteccién
Necesidades Sociales
Necesidades de Reconocimiento
Necesidades de Auto-realizacidn
Cada una de las necesidades humanas que componen la teo

ria estan examinadas en relacién a las otras y estan clasificadas dentro
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de un predominio jerdrquico, por lo tanto, antes de satisfacer B se de-
be primero satisfacer A. (ver fig. #2)

Maslow propone que las necesidades humanas siguen un -
predominio jerarquico. Esto quiere decir que la apariencia de una ne
cesidad depende de la satisfaccién de otro precedente mas importante.
"El hombre es perpetuamente un animal necesitado".

laslow desarroll6 una jerarquia de necesidades, com- -
puesta de los cinco niveles ya descritos.

Las dimensiones especificas de necesidades que compo- -
nen cada uno de los cinco niveles son reunidos por similaridades de -
descripcion, pero mas importante es que fueron reunidas por fuerza -
potencial. Esencialmente la mas preponderante necesidad ocupay -
hasta cierto punto monopoliza la atencién de un individuo, mientras la
menos preponderante necesidad es minimizada. 'Cuando una necesi-—
dad esta satisfecha en cierta medida, la préxima preponderante necesi
dad emerge y tiende a dominar la vida consciente del individuo". (11)

Ias necesidades gratificadas de acuerdo con esta teoria, -
no son motivadores activos del comportamiento.

Douglas Mc Gregor describe cada uno de los cinco niveles
de Maslow, simple y concretamente como sigue:

Necesidades Fisiol6gicas
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""E]l hombre es un animal de necesidades. Tan pronto -
como una de sus necesidades es satisfecha, otra aparece en su lugar. -
Este proceso es interminable. Empieza desde el nacimiento hasta la
muerte'. (14)

Las necesidades del hombre estdn organizadas en una se-
rie de niveles dentro de una jerarquia de importancia. En el nivel -
maés bajo pero a la vez predominantemente importante, estan las nece-
sidades fisiolégicas; por ejemplo, el hombre vive solamente para el -
pan cuando no hay. Las necesidades de amor, de status, y de recono
cimiento son inoperantes; si su estémago estd vacio, en lo que va a --
pensar serd en el comer, pero cuando €l come regularmente y adecua-
damente, el hambre deja de ser una motivacién importante. Lo mis-—
mo ocurre con otras necesidades fisiolégicas del hombre, tales como
el descanso, el ejercicio, la habitacién y la proteccion de elementos -
naturales.

" 1 Una necesidad satisfecha no es un motivador, del com-—
portamiento . " (14) Este es un hecho de profunda significacion, que
generalmente es ignorado en las investigaciones convencionales de la -
Direccién de Personal. Considérese su propia necesidad de aire; sola
mente cuando uno carece de ello, tiene un efecto apreciable de motiva-

cién en el comportamiento.
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Necesidades de Proteccion

Cuando las necesidades fisiol6gicas, estén razonablemen
te satisfechas, las necesidades en el siguiente nivel van a dominar el -
comportamiento del hombre, motivandolo. Estas son llamadas necesi
dades de protecci6én. Estas necesidades de proteccién son contra el -
peligro, las amenazas y las carencias. Algunas personas se refieren
a estas necesidades erroneamente como necesidades de seguridad.

No obstante que un hombre no esté en una relacién depen-
diente donde teme la privacién arbitraria, no exige la seguridad. La
necesidad es por el trato mas justo. Cuando €l tiene confianza en és—
to, esta mas dispuesto a tomar riesgos. Cuando €l se siente amenaza
do o dependiente, su necesidad méas grande es por garantias, protec- -
cién y seguridad. El hecho necesita poco énfasis, porque se puede en
tender facilmente que cada empleado industrial o de organizaci6én se en
cuentra dentro de una relacién dependiente; entonces, las necesidades
de proteccién pueden tomar una importancia considerable.

LLas acciones arbitrarias de la administracién, como son:
el comportamiento que causa incertidumbre, con respecto a seguir - -
siendo empleado, o los que reflejan favoritismo o discriminacién o po-
liticas que uno no puede predecir, pueden ser motivadores poderosos -

de necesidades de proteccion o de seguridad en la relacién de empleo -
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de todos niveles, desde el trabajador hasta el ejecutivo directivo.

Necesidades Sociales

Cuando las necesidades fisiolégicas del hombre estan sa—
tisfechas y cuando ya no le preocupa su bienestar fisico, sus necesida-
des sociales se vuelven motivadores importantes en su comportamien—
to, éstas estan referidas a necesidades de pertenencia, de aceptacion,
de asociacion y de aceptacion por sus compafieros, de amistad y amor.

La administracién sabe ahora de la existencia de estas ne
cesidades; pero generalmente asume erroneamente la idea de que - -
ellas representan un riesgo para la organizacién. Muchos estudios -
han demostrado que un grupo coherente, puede bajo ciertas condicio- -
nes ser mucho mas efectivo que un nimero igual de individuos trabajan
do solos para alcanzar las metas del organismo. La administracion -
temiendo de la hostilidad del grupo frente a sus propios objetivos, fre-
cuentemente toma medidas considerables para controlar y dirigir los -
esfuerzos humanos, que son contrarias a la tendencia natural del ser -
humano a agruparse.

Cuando las necesidades sociales y tal vez sus necesida- -
des de proteccién también son frustradas, el ser humano se comporta
de manera que tiende a derrotar los objetivos de la organizacion y se -

convierte en una persona resistente y poco cooperativa. Pero este - -
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comportamiento €s una consecuencia y no una causa.

Necesidades de Reconocimiento

Arriba de las necesidades sociales -en el sentido que - -
ellas no llegan a ser motivadores hasta que los niveles més bajos son -
razonablemente satisfechos-, estén las necesidades de mayor significa
do para la administracién y para el hombre en sf mismo. Ellas son -
las necesidades de reconocimiento y son de dos clases:

1. "Aquéllas que se refieren a la propia estima. Nece_
sidades de confianza en si mismo, de independencia, de éxito, de cono
cimiento y de capacidad.

2.  Aquéllas que se refieren a la reputacién personal, -
necesidades de status, de reconocimiento, de apreciacion y del respe-—
to de sus semejantes'. (14)

A diferencia de las necesidades mas bajas, éstas son ra—
ramente satisfechas, el hombre busca indefinidamente mé&s satisfaccion
de estas necesidades, una vez que se han vuelto més importantes para
€l. Pero ellas no tienen importancia aparentemente, hasta que las ne_
cesidades sociales, de proteccién y fisiol6gicas, estén razonablemente
satisfechas.

La industria tipica, ofrece pocas oportunidades para sa--

tisfacer estas necesidades de reconocimiento a la gente que correspon
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de a los niveles mas bajos dentro de la jerarquia del organismo. Los

métodos convencionales para organizar el trabajo, principalmente en
las industrias de produccién masiva, da poca importancia a este res- -
pecto.

Si las practicas de la direccién cientifica hubieran sido -
deliberadamente calculadas para frustrar estas necesidades, ellas no -
podrian haber alcanzado su propésito de mejor manera.

Necesidades de Auto-realizacién

Finalmente en la jerarqufa de las necesidades del hombre,
estan lo que podriamos llamar Necesidades de Auto-realizacién. Es-—
tas son las necesidades de realizar las propias potencialidades, para -
continuar un desarrollo de si mismo, para ser creativos en el sentido
mas extenso de la palabra.

Iista claro que las condiciones de la vida moderna, dan -
solamente oportunidades limitadas para estas necesidades relativamen
te débiles para ser expresadas. La privacia que experimenta la mayo
ria de la gente con respecto a las otras necesidades de menor nivel, di
rige sus energias hacia la lucha de satisfacer esas necesidades y las -
necesidades de actualizacién permanecen dormidas.

I.a auto-realizacion, la resume Maslow de la siguiente -

manera: 'Lo que el hombre puede ser, debe ser”. La auto-realiza—
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cién es el deseo de convertirse en lo que uno es capaz de llegar a ser.

Maslow, no ignoraba que hay numerosas excepciones a es
ta tendencia general, no es necesario que un nivel de necesidades esté
completamente satisfecho, antes de que el siguiente nivel surja como -
més importante. En realidad, la mayorfa de las personas de nuestra
sociedad, tienden a estar parcialmente satisfechas e insatisfechas en -
cada nivel. La satisfaccién es general mente mayor en los niveles fi-
siol6gicos y de proteccién y menor en los sociales, de reconocimiento
y de auto-realizacién. (ver fig. #2)

En los Estados Unidos de Norteamérica, existen varias -
controversias acerca de si las necesidades que estén en los niveles - -
mas bajos de la jerarquia de Maslow, se pueden considerar como moti
vadores de trabajo.

La teoria de Maslow, permite conocer de una manera cla
ra la importancia que para cada ser humano tienen las necesidades y -
como cuando se satisface puede pasar a otro nivel de prioridad, pero -
lo més importante es que sugiere que, satisfacer las necesidades bési_
cas en el hombre como parte integral de una empresa, permite que €s_
te busque y logre la auto-realizacion.

Cuando una empresa a través de sus programas y siste- -

mas que desarrolla la Administracién de Recursos Humanos, logra --



que los miembros integrantes cubran sus necesidades basicas; de se—
guridad econémica, social y de reconocimiento, recibird respuestas -
mas efectivas que denotaran creatividady desarrollo personal y colec-
tivo; sin embargo, €sto cae en una idea hipotética que implica una se-
rie de investigaciones profundas y sobre todo, sugiere una labor admi-
nistrativa de tal magnitud no exactamente en los programas y sistemas,
sino en una filosoffa de trato a los subordinados, continuada y evaluada
constantemente.

2.3. Teoria de Frederick Herzberg

Herzberg, desarrolla una teorfa de motivacién e higiene,
que parece haber surgido de una inquietud por el conocimiento de la na
turaleza del hombre, sus motivos y sus necesidades. Herzberg, em-—
prendi6 durante muchos anos la recoleccién de informacién sobre acti-
tudes en el empleo, a partir de las cuales podria deducirse el compor-
tamiento humano.

Describié que "cuando la gente se siente insatisfecha en -
sus empleos, esta preocupada por el medio ambiente en que trabaja y
llamé a esta primera categoria de necesidades: ''factores higiénicos",
porque describen el ambiente del hombre y cumplen la funcién primor-
dial: una segunda categoria de necesidades, la llamo ''necesidades mo_

tivadoras': porque parecen ser eficaces para motivar a las personas -
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y lograr un rendimiento mayor''. (14)

Las investigaciones de Herzberg con més de dos mil con-
tadores e ingenieros de pittsburgh, tiende a confirmar la existencia de
los cinco factores que mencionaremos posteriormente.

Normalmente los factores que contribuyen a la satisfac- -
ci6n y los que contribuyen a la insatisfaccién, se encuentran en un con
tinuo basado en esta teoria, un factor que se puede identificar como la
fuente de insatisfaccién también es una fuente de insatisfaccion; por -
ejemplo: si un empleado esta insatisfecho con la duracion de las horas
de trabajo, mejorando esas condiciones, se le mueve hacia la satisfac_
ci6n, dentro del continuo; se entienden por igual los factores que con—
tribuyen a la satisfaccion, si son quitados, llegan ala insatisfaccion.

- Hipotesis

"Algunos factores se satisfacen cuando estan presentes, -
pero no causan insatisfaccion cuando estan ausentes. Otros factores -
causan insatisfaccién, pero cuando son eliminados, el resultado no es
un motivador positivo'. (14)

"Hay cinco factores que tienen 1a tendencia de afectar las
actitudes positivas en el trabajo”, (14) o los factores que causan satis
faccion:

a) Realizacién o logro
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b) Reconocimiento
c) El trabajo en si
d) Responsabilidad
e) Progreso
Estos cinco factores, muestran la tendencia de afectar -
las actitudes del empleo, solamente en una direccién positiva. La au_
sencia de ellos no muestra necesariamente el resultado de insatisfac--
ci6n, la presencia de estos factores conduce a incrementar el cumpli—
miento o la ejecucién de trabajos. En el caso de la mayorfa de los -
otros factores, si uno de ellos no esta presente, su ausencia causa in-—
satisfaccién en el empleado, la presencia de esos factores, no conduce
a la satisfaccién en el empleado ni mejorfas marcadas en el cumpli- -
miento.
"Los factores de insatisfaccion, segtn Herzberg' (14),
son once:
1. Sueldo
2. Posibilidad de desarrollo
3. Relaciones interpersonales con los subordinados
4. Relaciones interpersonales con los superiores
5. Relaciones interpersonales con empleados del mismo

nivel
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6. Supervisi6n técnica
7. Politica de 1a empresa y la administracién
8. Condiciones de trabajo
9. Vida personal
10. Status
11. Seguridad del empleo
El siguiente esquema nos muestra un ejemplo: silas con
diciones de trabajo son negativas o ausentes, conducen a la insatisfac-
ci6n y cuando son presentes conducen a una higiene balanceada en el tra
bajo; pero también, nos muestra que los factores del trabajo en si - -

mismo, cuando estan presentes y positivas conducen a la satisfaccién.

X Trabajo en sf -
\ Factores positi

Condiciones de VOS 0 presentes
trabajo. Facto \ (motivacién)
res negativos

o ausentes.

Y Satisfaccién
Insatisfaccién ¢ \

( Higiene )

La presencia adecuada de los factores higiénicos que son
los que enfocan las condiciones de trabajo, parecen esenciales si los -

empleados van a evitar insatisfaccién, frustracién, disgustosy cosas -
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por el estilo, éstos son los factores que hacen el trabajo tolerable y
que nos ayudan a continuar nuestra relacién con la empresa. Estos -

factores, carecen de potencial de motivacién,

Los factores que hemos identificado como satisfactores,

son descritos como motivadores.

1

""Herzberg consideré como factores higiénicos, aquellos
que no proclaman ningtin aumento en la capacidad productiva y que si -
estan presentes, Gnicamente evitan pérdidas en el rendimiento del tra-
bajador". (14)

Como se puede observar, Herzberg ha propuesto una teo-
ria de satisfacci6n e insatisfaccién, en la cual sugiere factores que co_
tribﬁyen a la satisfaccién en ;:1 trabajo y factores que contribuyen a la
insatisfaccion, los cuales no estan ordenados en una continuidad con- -
ceptual, pero son exclusivos mutuamente.

En los estudios de Herzberg, se dice que una persona psi
col6gicamente sana (con una personalidad madura), tiene dos compro--
misos con si mismo:

- "Un compromiso higiénico que requiere de €l una bls-
queda a sus necesidades de proteccién, asf como de sus necesidades -
primarias.

- Un compromiso motivacional, que requiere un acer—
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camiento a sus necesidades de més alto orden". (14)

Los compromisos higiénicos, se refieren a aquellos que -
nos prtegen de los problemas y que nos ayudan a mantenernos en un es
tado positivo., Los compromisos de motivacién, son aquellos que nos
impulsan a buscar y establecer nuevos lfmites psicol6gicos y nuevos -
niveles.

Ahora bien, los factores de trabajo que hemos identifica—
do como insatisfactores, Herzberg los decribe como sigue: ellos ac- -
tGan anilogamente a los principios de la higiene médica; no son curati
vos, sino més bien preventivos. Una presencia adecuada, de los fac—
tores higiénicos, parece esencial, si el hombre presenta insatisfaccién
frustracién, etc., y estos son factores que hacen que €l trabajo sea to_
lerable y permiten continuar con la participacién en el trabajo.

Los factores de trabajo que identific6 como satisfactores,
se encuentran en la naturaleza del hombre y se han descrito como moti
vadores. Estos son factores intrinsecos que pueden ganarse solamen
te a través del trabajo. Para un empleado, la motivacién hacia el tra_
bajo, depende por un lado, del sistema que se utilice para proveer las
necesidades higiénicas a cada uno de los trabajadores, y por otro, del
interés de satisfacer las necesidades motivacionales de cada uno. - -

Desde este punto de vista, un administrador trabaja inicamente para -
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dar un medio ambiente de trabajo caracterizado por una adecuada co- -
municacién, buenas relaciones interpersonales, una eficiente y hones—
ta administracién, una vigilancia sensible y préictica, condiciones de -
trabajo agradables, status y seguridad. Pero ésto, no significa que -
una supervisién elevada debe ser construida sobre esfuerzos dirigidos
a proveer de oportunidades a las personas, con €l objeto de que alcan-—
cen un medio ambiente caracterizado por las oportunidades de éxito, -
reconocimiento, responsabilidad, mejoramiento profesional y una sa--
tisfaccién en el trabajo mismo. Estos triunfos se alcanzar solamente
cuando los integrantes de una organizacién han tenido la oportunidad -
de participar en los procesos de toma de decisiones dentro de la admi-
nistracién. Actualmente la practica de la administracién d4, todavia,
énfasis a las relaciones humanas; pero dentro de la forma de control -
y sistemas de administracién tradicional, se puede decir que se ha vis
to ya un acercamiento mayor a la préctica més realista, tomando en -
cuenta la participacién de los empleados en los programas de trabajo, -
la cual d4 resultados més satisfactorios, tanto para el hombre como -
para la organizacién.

Una supervisién elevada trabaja para lograr un balance a
favor de nuestras necesidades de mas alto nivel, nuestro potencial pa-

ra alcanzar el éxito y nuestra orientaci6én motivacional; sin embargo, -
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debemos recordar que este es un balance que no implica abandonar la -
dimensi6n higiénica, sino mas bien usar esta dimensién como un paso
hacia las dimensiones de motivacién.

Como conclusién se obtiene, que un trabajador logra ma-
yor satisfaccién en el trabajo, si éste es tomado en cuenta, ésto es, si
encuentra que esté participando en un nimero de operaciones en las - -
que él estuviera comprometido. FEl administrador, entonces lograré -
que €l trabajo se enriquezca notablemente, ya que esta demoétrado, =z
que atn en los niveles més bajos de una organizacién, las personas --
responden de un modo responsable y productivo, a un ambiente de tra-
bajo en que el medio les dé oportunidad de desarrollarse y madurar.

Desde mi punto de vista, Herzberg desarrolla una teorfa
de motivacién con la cual se abarcan todos los factores importantes o -
significativos para una empresa y los miembros que la integran, pues
abarca aspectos de auto-realizacion o desarrollo como motivadores y -
lleva a cabo la descripcién de otros que no corresponden propiamente -
a motivos, sino a factores que son indispensables de satisfacer, por- -
que de otro modo, produce la insatisfaccién y consecuentemente el ba-
jo interés en otros asuntos de més alto nivel, bajo rendimiento, menor
participacién y un ambiente inadecuado.

La gente de esta manera, empieza a satisfacer sus nece-—
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sidades de reconocimiento y auto-realizacion, al participar en la pla--
neaci6n, organizacién, motivacién y control de sus propias labores.

2.4, Teoria de Chrys Argyris

C. Argyris de la Universidad de Yale, hizo un anélisis de
supuestos inherentes a la administracién y en sus investigaciones en- -
contré, "que el trabajador comn es considerado de tener poca habili—
dad para autodirigirse y autodisciplinarse, ademas que €l prefiere que
le digan que debe hacer, en lugar de pensar por si mismo y cuando tie_
ne ideas, generalmente son poco realistas e ingenuas". (14 Sin em- -
bargo, la posicion de Argyris esencialmente es que a la personalidad -
humana no se le ha dado la suficiente oportunidad de madurar en los or
ganismos formales y que el comportamiento de un trabajador esta rela
cionado directamente con la manera que es tratado, o sea, que la posi_
ci6n popular de las capacidades de un trabajador es el resultado de es-
te tipo de manejo administrativo. Argyris, notando la distincién en- -
tre la personalidad madura e inmadura, construye una lista de proce--
sos que normalmente ocurren mientras el infante crece o cambia a con
vertirse en un adolescente y éste a ser un adulto; y cémo el hombre -
incrementa sus capacidades y efectividad sobre el curso de su vida.

.os procesos son siete v Argyris los explica de la siguien

te manera:
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2.4.1. "El hombre sano trata de pasar de un estado de -
pasividad como infante, a un estado de actividad como adulto. Se mue
ve de un estado donde estéd estimulado, motivado o disciplinado, hacia
otro estado en que es autodeterminado y autoiniciado. Conforme va -
madurando depende menos de l1a supervisién para controlarse.

2.4.2. El hombre se mueve como un infante, de un esta
do de dependencia sobre otros, hacia un estado de adulto de relativa in_
dependencia, y finalmente hacia la interdependencia. Es capaz de fi—
jar sus propios caminos y aceptar dependencias sanas.

Como parte de su desarrollo, fija una escala de valores -
que vendré a ser la base de su comportamiento.

2.4.3. El hombre tiende a desarrollarse, siendo capaz
de comportarse en pocas formas como un infante e ir hacia un COmpor_
tamiento en varias formas como un adulto. Prefiere cambiar de estilo
y no le agradan las normas rigidas, prefiere desarrollar sus propias -
maneras para alcanzar sus fines, a estar limitado a la "mejor" forma
que rige su organizacion,

2.4.4. El hombre tiende hacia el desarrollo de lo impre
decible, superficial, de interés casual, de corto plazo, como un infan-
te, a intereses mas profundos como un adulto. La personalidad madu

ra esta caracterizada por una interminable serie de retos y recompen-
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sas que viene de desear hacer algo por si mismo. Necesita un medio
ambiente de trabajo que sea un reto a su capacidad y a su creatividad.

2.4.5. El hombre tiende a desarrollar las perspectivas
a corto plazo como un infante -en el cual el presente determina su com
portamiento- y hacia perspectivas a mas largo plazo como un adulto, -
donde su comportamiento se afecta por los hechos pasados y las espe-—
ranzas futuras. De este modo, recuerda las frustraciones de la vida
en la organizacién, pero también esta dispuesto a hacer grandes sacri_
ficios y posponer gratificaciones por el futuro éxito como un adulto y -
como miembro de una organizacion efectiva.

2.4.6. El hombre tiende a desarrollarse pasando de una
posicién subordinada en la familia y en la sociedad, aspirando a ocupar
una posicién igual o superior en referencia a sus semejantes. Estara
dispuesto a aceptar la direccién de otros si la percibe legitima; pero -
la encontrara ofensiva si la percibe impositiva.

2.4.7. El hombre tiende a desarrollarse desde una falta
de conocimiento de si mismo, como un infante, hacia un conocimiento
y un control sobre sf mismo como un adulto. Es sensitivo de su con--
cepto de s mismo y cauto de su individualidad. ~Entonces €l experi- -
menta con displacer el intento de disminuir su propio valor, asino se

puede esperar que €l haga el trabajo que uno le antepone, pues debe -
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experimentarse a si mismo en el trabajo". (14)

Argyris afirma, que estos cambios residen en un continuo
y que la personalidad se desarrolla a través de este "continuo de inma_
durez o madurez.

Cuando analiz6 las apatias y falta de esfuerzo del trabaja_
dor, se pregunt6 si estos problemas eran consecuencia del balance in_
dividual; y afirma, que en muchos casos cuando la gente se incorpora
al desarrollo del trabajo, las practicas administrativas empleadas en -
las organizaciones no les permiten madurar, ya que les otorgan un mi_
nimo control sobre su medio y muchas veces los estimulan a ser pasi-
vos, dependientes y subordinados; por ello, en los casos de éste tipo -
de administracién, los trabajadores se conducen inmaduramente, lo -
cual resulta una incongruencia entre las necesidades de una personali—
dad madura y las necesidades de las organizaciones que manejan una -
administracién de este tipo. Por lo tanto, es necesario modificar el -
modo de administrar el beneficio del organismo y el individuo.

Los supuestos de una organizacién que requiere que los -
empleados y otros se comporten de manera que tiendan hacia el lado -
de la infancia (dentro del continuo de Argyris), usualmente tienen con-—
secuencias negativas para la organizacién humana y finalmente retar--

dan la efectividad de la organizacion.
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Tales supuestos son reflejados administrativamente en la
estructura formal del organismo de mando directo y en el control admi
nistrativo por €l presupuesto, sistemas de incentivos, inspeccién, pro
cedimientos de revisién y cosas por el estilo.

Argyris describe los efectos de este punto de vista de ad-
ministracion:

"Los seres humanos sanos (en nuestra cultura), tienden a
encontrar dependencia, subordinacién y sumision frustrante, pero - -
ellos prefieren ser relativamente independientes, activos, usar muchas
de sus habilidades y aspiran a posiciones igual, con o mas alto nivel -
que sus semejantes. La frustracién conduce a regresion, agresiony
tensién y éstos a su vez conducen al conflicto (el individuo prefiere ir-
se, pero teme hacerlo); ademaés, se puede mostrar que bajo estas con
diciones el individuo tiende a experimentar fracaso psicolégico y una -
perspectiva a corto plazo'. (14)

Lo anterior puede explicar porqué en México un pedn tie-
ne una actitud de sumisién, porque vemos que el trato que le dan es €l
que le dan a un infante y €l s6lo puede responder de esta manera, a tal
punto que sus actitudes se manejan siempre con estas caracteristicas.

Algunos administradores, dan este tipo de trato a sus su-

bordinados y seguran que lo hacen porque creen que ellos no pueden - -
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responder a otras formas de direccion; pero estos administradores, -
son aquellos que no han intentado experimentar un trato més elevado, -
en el que se le permita al empleado comportarse a otro nivel,

El comportamiento de una persona es la respuesta ala -
forma como es tratado. Si lo tratan a un nivel de infante, responde a -
un nivel de infante (el caso del pe6n en México). Si se le trata como -
un adulto, respondera con el comportamiento de un adulto, o sea, inde
pendientemente activo, auto-controlado y consciente de su individuali—
dad.

2.5. Teoria de Douglas Mc Gregor

Segtn Mc Gregor, la organizacién tradicional con su efec
to piramidal, basado principalmente en una estructura jefe-subordina-—
do, en una centralizacién del proceso de toma de decisiones y en un - -
control externo del trabajo, tiene como fundamento una serie de "'su- -
puestos' acerca de la naturaleza y la motivacién humana.

Mc Gregor presenta dentro de su teorfa, dos tipos ideales
de Filosofia Administrativa y Supervisién Ascendente, las cuales des—
cribe como teorfas "X" y "Y', para evitar confusiones.

La teorfa "X" supone que la mayorfa de las personas, pre
fieren ser dirigidas, no se interesan por tanto en asumir responsabili-

dad y lo que desean es adquirir seguridad antes que otra cosa; esta - -
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filosofia va acompaifiada por la creencia de que las personas estdn moti
vadas por el dinero, las prestaciones y la amenaza al castigo. Los -
administradores que aceptan la teoria "X'", tratan de supervisar a sus
empleados de esta manera y consideran que el control externo, es lo -
mas apropiado, ya que el concepto que tienen de sus subordinados, es
que son personas indignas de confianza, irresponsables e inmaduras.

Después de plantearse esta teoria "X" Mc Gregor se pre
gunté si este concepto del hombre en el trabajo, era correctoy en con_
secuencia, si las practicas administrativas basadas en ella, eran co- -
rrectas.

Basandose en la jerarquia de las necesidades de Maslow, -
Mc Gregor dedujo "que las suposiciones de la teorfa "X" acerca de la
naturaleza del hombre son generalmente imprecisas, que los enfoques
administrativos que han surgido, no logran motivar a los individuos pa_
ra que trabajen con la actitud de lograr los objetivos de la organiza- -
cion". (14)

Mc Gregor analizé, las fuerzas de necesidades dentro de
pasos muy especificos y Maslow considera todas ellas como interdepen
dientes y de efecto consecuente.

L.a administracién que impone su control a través de deci

siones determinantes, segin Mc Gregor constituye un método discutible
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para motivar a las personas, porque si las necesidades fisiolégicas y -
de seguridad estan razonablemente satisfechas, las necesidades socia-
les, de reconocimiento y auto-realizacion, se convierten en predomi--
nantes". (14) Mc Gregor opina también, que la administracién necesi
ta practicas basadas en una comprension mas profunda de la naturale—
za del hombre y de la motivacién humana. Mc Gregor desarrolla una
teoria sustituta del comportamiento humano, a la cual llama teoria "Y",
esta teoria pone en relieve que las personas no son por naturaleza pere
zosas o indignas de confianza y ademas sefiala que el hombre puede se_
guir una direccién propia, manifestandose creativo en el trabajo, en €l
caso de que se le motive adecuadamente.

Por lo anterior, el administrador que acepta esta teorfa, -
tiene una tarea especial referida a reparar ese potencial en el hombre,
dado que el trabajador convenientemente motivado, logra mejorar sus
propias metas, dirigiendo su esfuerzo, hacia los objetivos de la organi
zacién. Estos administradores usualmente no estructuran, controlan
ni supervisan estrechamente el ambiente de trabajo de sus empleados,
por el contrario, tratan de ayudarlos a madurar sometiéndolos progre
sivamente a un menor control. Esto tiene la tendencia de que los em-
pleados alcanzan un adecuado auto-control, considerando que estos son

capaces de alcanzar la satisfaccion de sus necesidades de reconocimiento
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y auto-realizacion dentro de la misma organizacion. Esta tarea del -
administrador que conffa en este ideal de filosoffa, se enfrenta a un -
reto diffcil.

Mc Gregor, esta de acuerdo en que a la administracion le
interesa el trabajo de sus empleados, pero piensa que también ésta - -
puede ser llevada de una manera natural, que resulte satisfactoria pa—
ra la gente, como lo serfa un juego agradable; al fin y al cabo el hom-
bre como empleado desarrolla actividades mentales y fisicas.

En las organizaciones donde se han desarrollado grupos -
de trabajo cohesivos, donde las metas de estos grupos son paralelas a
las de la organizacién, se puede lograr un alto nivel de productividad y
la gente asiste a trabajar con gusto, porque ese trabajo es evidentemen
te satisfactorio. Esto es lo que Mc Gregor encontré a través de sus -
estudios acerca del comportamiento.

En la actualidad muchas organizaciones, practican la teo_
ria "X'" que explica Mc Gregor y en consecuencia una gran mayorfia de
personal son tratadas actualmente como seres humanos inmaduros en -
sus ambientes de trabajo y desde el punto de vista de Mc Gregor, esto
ha traido como consecuencia los problemas en las organizaciones ac- -

tuales.
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CAPITULO 3
3.  APLICACION DE LAS TEORIAS "x" Yy "Y" DE DOUGLAS MC GRE
GOR EN LA FUNCION DE PERSONAL
3.1. CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACTIONES

La grafica de la organizacion, elaborada desde una serie'
de puestos, que determina una estructura de responsabilidad y otra de
empleos, indica quienes tienen que interaccionarse a base de mandos y
obedecer. Una estructura organizacional, representada en organigra
mas, proporciona la realidad empresarial y por lo tanto, su elabora- -
cién es necesaria y convincente; sin embargo, esta gréfica es esen- -
cialmente estética; s6lo pueden introducirse cambios en ella a base de
una reorganizacién formal de dichas relaciones, pero naturalmente se
pueden llevar a cabo algunos ajustes de menor cuantfa a los puestos in_
dividuales sin tener que afectar la estructura formal, mientras no se -
verifique la necesidad de cambio.

Un buen administrador, considera que el organigrama es
una aproximacion relativa a la realidad y con esto no se pretende res—
tarle importancia, sino Gnicamente reconocer que es evidente que las -
actividades administrativas, no coinciden exactamente con lo que se -
expresa en la gréafica y que existen muchas formas de lograr que se ha

gan las cosas fuera de los canales formales que la organizacién utiliza
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normalmente.

Otro aspecto igualmente claro, es que la autoridad nunca
es igual de hecho a la responsabilidad y esto 1o podemos ver en un di--
rector o gerente que muchas veces tiene que responder por cosas que -
no puede controlar directamente, aunque tenga derecho formal de ha--
cerlo.

No obstante en el organigrama, las descripciones de los -
empleos, imprimen un cierto tipo de 6rdenes. Por esto, algunos ad--
ministradores piensan que "una gréafica formal de la organizacién, pue
de limitar las facultades del administrador, ya que le impide proceder
arbitrariamente en las obligaciones que les impone a sus subordinados
y en los mandos que les da; lo mismo sucede cuando requiere de reali
zar algunos cambios en la organizacién". (10)

Segtn la Teorfa Tradicional, los seres humanos se com-—
portan como individuos en funcién de la competencia y de su egoismo -
personal, pero en realidad no es asi, pues organizan alianzas informa_
les a veces para servir a los fines de la empresa (por ejemplo, los - -
equipos de proyectos), pero otras veces se establecen relaciones de -
cooperacién para obstaculizar los objetivos de la empresa.

Segiin la Teoria Tradicional, la autoridad tiene que ser -

igual a la responsabilidad pero en la practica, ningtn administrador ha
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poseido una autoridad igual a su responsabilidad y esto nos lleva ala -
conclusién de que 'los seres humanos no se conducen en las organiza—
ciones de la manera que indica la Teorfa Administrativa Tradicional".
(11)

Cualquier organizacién se paralizaria, si todos sus miem
bros comenzarin a comportarse de acuerdo a lo riguroso con la estruc
tura de responsabilidad y autoridad que determina la grafica formal de
la organizacién, con su enumeracién y descripcién de los empleos y --

los controles formales.

3.2. LA TEORIA "X", EL PUNTO DE VISTA DE LA AD
MINISTRACION TRADICIONAL

La Teoria "X", explica las consecuencias de una Técnica
Administrativa particular; no describe la naturaleza humana aunque -
asf se lo propone, porque sus ideas son tan innecesariamente limitado_
ras que impiden ver las posibilidades de otras préacticas administrado-
ras. Hasta cierto punto, la empresa reconoce que el adulto tiene ca--
pacidades para aprender y crecer continuamente; sin embargo, en sus
conceptos fundamentales sobre la administracion de los recursos huma
nos, la gerencia parece haber llegado a la conclusién de que el ser hu-

mano ordinario estd siendo permanentemente obstaculizado en su desa
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se basa en el denominador menos humano: el obrero de una fabrica - -
antigua". (11)

La teoria "X de Mc Gregor, es lo que vendria a ser la -
Administracién Tradicional o una filosofia conservadora.

El comportamiento del administrador que calificaremos -
dentro de la teoria convencional, plantea: "que con respecto al perso-
nal, se maneja bajo un proceso de dirigir sus esfuerzos para motivar-
los y controlar sus acciones; tiende a modificar su comportamiento -
conforme a las necesidades de organizacién". (14) Sin esta activa in-
tervencién, el personal -dicen los administradores- puede convertirse
en pasivo y hasta resistente ante las necesidades de la organizacion; -
por ello, el personal debe ser de todos modos persuadido, empujado y
controlado. Sus actividades, entonces estan dirigidas; éstaesla - -
tarea del administrador como basicamente maneja, desde el punto de -
vista convencional a sus subordinados.

El administrador convencional, dice que el hombre comtn
es indolente y trabaja lo menos posible, carece de ambicién y le dis- -
gustan las responsabilidades; prefiere ser guiado y se muestra indife-
rente a las necesidades de la organizacion, es resistente al cambio.

Este punto de vista prevalecié durante muchos afios y - -
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aunque habia interés en motivar a los empleados, no se lograba obte- -
ner la actitud deseada de los trabajadores, pues el salario, las presta_
ciones, los servicios y cualquier otro estimulo, los satisfacfa solo mo_
mentaneamente,

Los investigadores que han confirmado la teorfa de la ad-
ministracién conservadora, estdn seguros de que ésta, no es una con—
secuencia de 1a naturaleza inherente del hombre, sino es consecuencia
de la administracién, supervisién, vigilancia y practica.

Como resultado de mdltiples experiencias e investigacio—
nes, la administracién de personal ha dado otro sentido al trato huma—
no dentro de las organizaciones y actualmente la atenci6n se ha centra_
do en el comportamiento humano.

De esta manera la Administracién de Personal, se signifi
ca bajo un concepto més correcto, ya que se reconoce como ""una técni
ca administrativa que establece reglas para optimizar el aprovecha- -
miento de los recursos humanos dentro de los organismos, de modo -
que se logren simultaneamente los objetivos de la organizacion y se sa
tisfagan los més justos y legitimos intereses y aspiraciones de los tra.

bajadores'. (5)
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3.3. LA TEORIA "Y"

Mc Gregor dedujo que 'las suposiciones de la teoria "X",
acerca de la naturaleza del hombre, eran imprecisas y que los enfo- -
ques administrativos que surgen de ella no logran motivar a los indivi-
duos, para que trabajen con el fin de lograr los objetivos de la organi-—
zacion". (11)

Mc Gregor opina también, que la administracion necesita
pricticas basadas en una comprension mas profunda de la naturaleza -
del hombre y de la motivacién humana y como resultado de esta Opi=ti=
nién, desarrolla una teoria que llama la teoria "Y', que postula que el
hombre puede seguir una direccién propia y ser creativo en el trabajo,
si se le motiva adecuadamente, por lo tanto una tarea especial del ad—
ministrador, esliberar ese potencial en el hombre; dado que el traba-
jador convenientemente motivado logra mejorar sus propias metas diri
giendo sus esfuerzos hacia los objetivos de la organizacién. Las - -
ideas que constituyen la teoria "Y", son las siguientes:

1. "El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el tra-
bajo es tan natural como el juego o el descanso. Al ser humano co- -
mn no le disgusta esencialmente trabajar. Segun circunstancias que
pueden controlarse, el trabajo constituird una fuente de satisfaccion -

(en cuyo caso se realizara voluntariamente) o una manera de castigo -
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(entonces se evitara si es posible).

2. El control externo y la amenaza de castigo, no son -
los Gnicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos -
de la organizacion. El hombre debe dirigirse y controlarse a si mis-
mo en servicio de los objetivos a cuya realizacion se compromete.

3. Se compromete a la realizacion de los objetivos de la
empresa por las compensaciones asociadas con su logro. Las mas -
importantes de estas compensaciones; por ejemplo, la satisfaccién de
las que hemos llamado necesidades de la personalidad y realizacién de
si mismo, pueden ser productos directos del esfuerzo desarrollado por
lograr los objetivos de la organizacién.

4. El ser humano ordinario se habitGa, en las debidas -
circunstancias, no s6lo a aceptar sino a buscar nuevas responsabilida-
des. El rehuir las responsabilidades, asi como la falta de ambicién y
la insistencia en la seguridad, son generalmente consecuencias de la -
experiencia y no caracteristicas esencialmente humanas.

5. La capacidad de desarrollar en grado relativamente -
alto la imaginacién, el ingenio y la capacidad creadora para resolver -
los problemas de la organizacién es caracteristica de grandes, no pe—
quefios, sectores de poblacién.

6. En las condiciones actuales de la vida industrial, las
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potencialidades intelectuales del ser humano, estdn siendo utilizadas -
solo en parte'. (14)

Estos principios son més dindmicos que los que sostienen
la teoria "X", pues indican la posibilidad de desarrollo y crecimiento -
del ser humano. Las bases de esta teoria "Y'", estdn formuladas en -
funcién del recurso humano y no en funcién del obrero industrial.

En la teoria "Y", se sefalan los limites de la colabora- -
cién humana, con los fines de la organizacién; no son limitaciones de
la naturaleza humana las que producen fallas, sino toca a la empresa -
descubrir el potencial de los recursos humanos, los que son la solu- -
ci6én a los problemas de la empresa, entonces es responsabilidad abso
luta de la empresa, el que sus empleados son indiferentes, renuentes -
a aceptar responsabilidades, a tener poca iniciativa, poco espiritu de -
cooperacién. lLa teoria "Y", culpa a los métodos administrativos en -
cuanto a organizacién y control.

Aunque no estan comprobadas las ideas implicitas en la -
teoria "Y", son principios mas aceptables que los de la teoria "X", e -
indudablemente tendran que perfeccionarse y modificarse a medida que
las investigaciones vayan desarrollandose.

Como se sefald, el principio derivado de la teoria "X", -

es que la direccion y el control, deben ejercerse por medio del desarro
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de integracién, o sea la creaci6n de condiciones que permitan a los - -
miembros de la organizacién realizar mejor sus propios objetivos en—
caminando sus esfuerzos hacia el éxito de la empresa.

Estos dos principios tienen derivaciones profundamente -
distintas, respecto a la tarea de manejar los recursos humanos; pero
parece ser que la teoria "X", estd arraigada en las actitudes adminis—
trativas.

El concepto de integracién de auto-control, supone que -
"la organizacién realizard mejor y eficazmente sus objetivos econémi-
cos, para lo que es necesario hacer ajustes en aspectos importantes a
las necesidades y aspiraciones de sus miembros". (14)

El principio de integracion exige que se tomen en cuenta,
no s6lo las necesidades de la organizacién, sino también las del indivi_
duo, siempre y cuando exista un esfuerzo comin para buscar una solu-
cion integrante, es decir, conjunta de las necesidades individuales y -
empresariales; sin embargo, como esto ocurre muy pocas veces, la -
teoria "Y' parece ser poco realista.

Los principios de la teoria "Y", sefialan que "si no se lle
va a cabo esta integracion la empresa se perjudica y que la forma de -

administrar a base de direccién y control, no estimula al personal, ni
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el organismo se beneficia plenamente de sus recursos humanos". (11)
Cuando méas débil sea la motivacién, més bajo seri el grado de autodi-
reccién y autocontrol personal. En este caso, resultard costoso para
la empresa, ya que las ganancias obtenidas no alcanzaran el nivel opti_
mo.

La integracion significa entonces, que debe trabajarse co
lectivamente por €l éxito de la empresa, para que todos puedan partici
par de los beneficios; sin embargo, existe la idea de que trabajar co—
lectivamente significa someterse a las necesidades de la organizacion;
pero de conformidad con los puntos de vista actuales, parece dificil --
que los individuos puedan realizar los objetivos de la empresa al se- -
guir sus metas personales. Al contrario, esto conduciria a conflictos
de intereses propios, a la falta de responsabilidad y a la incapacidad -
de tomar decisiones. Todo esto podréa ocurrir, sino se crean condi- -
ciones que permitan a los miembros de la organizacion, llegar a la --
conclusién de que la mejor manera de servir a sus intereses persona—
les, es polarizar sus esfuerzos hacia el éxito de la empresa.

Las ideas y teorias respecto a la naturaleza humana, pre
ceden a cualquier innovacién en el campo de la Administracién de los -
recursos humanos, en las empresas y por ello no se piensa en desarro

llar esfuerzos innovadores hasta que las ideas teéricas preparen €l - -
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camino; por ejemplo: los que contienen en la teoria "X'" nos permiten

visualizar la posibilidad de ciertas formas de organizacién y orienta- -
cién de los recursos humanos y asi la teoria "Y", abre un campo de po
sibilidades para nuevas précticas y orientaciones administrativas. Lo
gicamente, estas posibilidades no pueden llevarse al campo de la reali
dad de manera inmediata, como acontece en el desarrollo de nuevas -
teorias de las ciencias fisicas, sobre todo porque pueden ser demasia-

do costosas o sencillamente proque no pueden descubrirse construyen—
do una maquinaria precisa. Todas estas ideas deberan someterse a -
pruebas y sus teorias ensayadas en circunstancias mds favorables. -
De todas maneras, ya existen aplicaciones de la teoria "Y' para las ac
tividades de los administradores de empresas, las cuales pueden ayu—

dar a comprobar y perfeccionar estas ideas o inventarse nuevas técni-
cas y adquirir habilidad para utilizarlas.

"La integracion perfecta de los objetivos de la organiza--
ci6n con las apiraciones y necesidades individuales, no es una finali- -
dad realista" (11) y asi lo sefiala Douglas Mc Gregor, UGnicamente se -
trata de adoptar este principio, para llegar a un grado de integracion, -
en que el individuo pueda conseguir sus metas con mayor eficacia, - -
orientando sus esfuerzos hacia la prosperidad de la organizacién y al -

decir eficacia, queremos significar, que de esta manera, una persona
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encontrard mayores satisfacciones en el trabajo, que experimentard -
constantemente estimulos para desarrollar sus capacidades, sus cono-
cimientos, su habilidad y su ingenio de maneras distintas , las que van
a coadyuvar con el éxito de la empresa.

Douglas Mc Gregor, al proponer la teoria "Y", no supone
de ninguna manera una blandura administrativa, sino que da por senta-
do que el individuo va a ejercer la direccién y el control de si mismo -
en sus esfuerzos por lograr los objetivos de la organizacién "en el gra
do en que se comprometa al logro de dichos objetivos'. Si este com—
promiso no es vigoroso se lograra solo un pequefio margen de autodi- -
reccién y autocontrol, por lo que serd necesario un volimen considera
ble de influencia exterior. Si el compromiso es profundo, saldrén so_
brando muchos de los controles externos, convencionales, ya que és- -
tos no tendran razén de ser. Las tacticas de los administradores, mu
cho influyen en la fuerza de este compromiso.

Douglas Mc Gregor a través de la teoria "Y', muestra la
posibilidad de ir prescindiendo paulatinamente de las formas externas
de control, segin vaya lograndose un compromiso de luchar por los ob.
jetivos de la organizacién y sus ideas acerca de ésto, subrayan la capa
cidad de autocontrol que tienen los seres humanos y consiguientemente

la posibilidad de que la alta gerencia, pueda encontrar medios de - - -
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influencia para lograrlo.

"Las ideas de la teoria "Y", no niegan la eficacia de la -
autoridad, pero sostienen que no es conveniente para todos los efectos
y en todas las circunstancias".

Desde la base de planeaci6én, se debe invitar a un subordi
nado a aceptar la responsabilidad de sus propias actividades. Enel -
desarrollo de la administracién convencional, los objetivos son ideados
y determinados en las altas esferas de la organizaci6n para ser impues
tos a los subordinados, porque se da por aceptado que s6lo en los altos
niveles se tiene el amplio reconocimiento necesario para planear; has
ta cierto punto esto es verdad, sélo hay una diferencia importante en--
tre el tipo de planeacién segin el cual un grupo central determina minu
ciosamente lo que va a hacer cada divisién o departamento y €l tipo se_
gtn el cual el grupo central comunica los objetivos generales conside—
rados de conveniencia para la organizacion y encarga cada unidad la de
terminacién de lo que puede hacerse para cumplir con ese fin.

La consideracién tedrica més importante que se deriva -
de la teoria "Y", es que la aceptacién de responsabilidades (de auto-di_
reccién y auto-control), estd relacionada con la dedicaci6n a los objeti.
vos de la empresa. Muy pocas veces se logra una dedicacién positiva

cuando se imponen los objetivos desde fuera, lo Gnico que se logra en -
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este caso, es una aceptacién pasiva; la indiferencia o la resistencia. -
Estas seran las reacciones més probables.

La teoria "Y", indica que "un aspecto necesario en la pla
neacién administrativa es una mayor o menor participacién comtn en -
la determinaci6n de los objetivos al discutir las metas, el administra-
dor debe adoptar una actitud de ayuda y compafierismo, més que de je-
fe autoritario". (11) Lo que le debe interesar basicamente €s ayudar
a sus subordinados a planear su propio trabajo de tal manera que s€ -
logren al mismo tiempo los objetivos personales y los de la organiza--
cién y sélo impondra su autoridad cuando resulte absolutamente necesa
rio.

Algunas veces el subordinado proyectard objetivos dema-
siado elevados y en este caso el administrador puede darle un consejo
sensato, pero muchas veces serd conveniente permitirle aprender, don
de esta lo exagerado o poco realista de su plan.

El punto més importante en relacién con la administra- -
cién por integracion y auto-control, es que constituye una estrategia -
de administrar a la gente. Los administradores que se han propuesto
impulsar esta estrategia de integraciény auto-control, dicen que es -
una tarea demasiado larga y que es mucho més répido entregar al su--

bordinado una lista de las obligaciones a su cargo y ponerlo al tanto de
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lo que tiene que hacer en el periodo siguiente. Pero cuando se consi—
dera la estrategia como una forma de administrar que requiere menos
6rdenes a los subordinados y que ayuda a una mayor competencia ejecu
tiva, las demoras pareceran perfectamente naturales.

Vamos a comparar la estrategia de una administracién -

por integracién y auto-control, con otra més conocida en que se utilizan

valoraciones de la actuacién como seria la utilizacién de calificaci6én

de méritos. En una empresa donde se utiliza esta Gltima estrategia, -

generalmente se caracteriza porque la gerencia tiene que decir a los

subordinados lo que deben hacer y juzgar su actuacién, premiédndolos o

castigandolos. Los detalles de esta estrategia, varian segGn la em-
presa y el objeto de los programas de evaluacién de méritos, no es s6_
lo sistematizar el control del comportamiento de los empleados, sino -
también controlar el proceder de los superiores, ya que se tiene la - -
conviccién de que un programa de evaluaciones obligaria al jefe a ha- -
cer frente a los problemas que plantean los subordinados con su actua-
cion deficiente y a resolverlos.

Esta valoracién de actuaciones, ademaés de servir de guia
orientadora para la administracién de los salarios y de proporcionar -
alguna ayuda para la colocacién y admisién de nuevo personal, contri--

buye a satisfacer las necesidades de orden y sistematizacién que expe-



86
rimentan los planeadores de la empresa y proporcionan a la gerenéia =
la tranquilidad de saber que cada miembro de la organizaci6n, tiene la
manera de saber cuales son sus obligaciones.

Estas ventajas suponen el peligro que los administradores
creen que las descripciones en cuestién, reflejan verdaderamente la -
realidad.

El desarrollo de evaluacién logra diversos objetivos, que
se utilizan en la administracién de sueldos, en la promocion, traslado,
destitucién y despido de empleados y en ello hay dificultades, pues la -
diferencia de criterios nunca se ha podido solucionar, como tampoco -
se ha logrado eliminar prejuicios y puntos de vista personales de los -
que realizan las evaluaciones.

Por lo tanto, es posible establecer diferencias minuciosas
entre los individuos, pero sin una relacién adecuada con la verdadera -
realidad. Otro aspecto que se debe considerar, es el hecho de que -
"el proceder de cualquier persona, depende en grado considerable de -
cémo esté dirigida y puede ocurrir que una persona con un poco de li--
bertad, funcione méas creativameate que bajo una supervision detallada
y minuciosa y entonces hasta los criterios més objetivos que se apli- -
quen, proporcionaran una base para juzgar al jefe y no al empleado". -

(14)
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La evaluaci6n tiene una intenci6n motivadora, porque se
tiene la idea de que diciéndole a un individuo cuéles son los defectos -
de su proceder, se contrj.buye de manera eficaz a hacer que cambie, -
pero esto puede ocurrir solamente en el caso que acepte la critica ne—
gativa y esté de acuerdo con ella y ésto es dificil que suceda. En cam
bio un subordinado que esta evaluando su actuacién, respecto a determi
nadas metas que se marcé a si mismo, plantea una situacion diferente
y puede esperarse una motivacién y estimulacién eficaz lo que repre- -
senta que la estrategia de la administracién por integracién y auto-con
trol, es mucho més apropiada y tiene més probabilidades de obtener -
mayores efectos de desarrollo, aprendizaje y actuacién en el empleo.

La teoria "X"y "Y" de Mc Gregor, ha tenido un gran im_
pacto sobre el campo de Administracién de Personal no solamente en -
los Estados Unidos, sino en todo el mundo. Pero cuando uno revisa -
empiricamente las estrategias que emplean los administradores en la-
actualidad, se encuentra que ellos han tratado de abandonar las formas
tradicionales de la administracién y no han logrado adoptar los puntos
bésicos que nos presenta Mc Gregor en su teorfa "Y'".

LA qué se debe esta anomalia?

Es probable que se debe al rechazo de las ideas de Mc - -

Gregor o también puede ser una mala interpretacién de los que Mc - -
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Gregor expone en su teoria.

Hoy dia se puede considerar que la administracién de per_
sonal, se interesa cada vez més en el aspecto humano de las empresas
y dan mayor énfasis a las relaciones humanas dentro de las organiza--
ciones.

Desde el punto de vista de Mc Gregor, un administrador -
elevado, no trabaja para hacer sentir a la gente importante, eficiente
o querida, sino que dé a la gente oportunidades para que experimenten
estos sentimientos.

La participacién por ejemplo, es usada para que la cali--
dad del trabajo crezca, no para promover que los empleados se sientan
"bien". Ciertamento si esta calidad se incrementa, los sentimientos
de bienestar serdn experimentados por todos los integrantes de la or--
ganizacion.

En principio un Administrador de Recursos Humanos, de_
be partir de lo siguiente:

- El personal no es por naturaleza pasivo o resistente a
las necesidades de la organizacion y si se comporta como tal, ello sim
plemente es el resultado de sus experiencias en otras organizaciones -
con una administracién convencional.

- Que la motivacién, el potencial de desarrollo, la capa_
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cidad para asumir responsabilidades, la disposici6n para lograr metas
a través de la organizaci6n, se presenta indiscutiblemente en el perso_
nal. La administracién no se lo dd; en consecuencia, €s responsabil_i_
dad del administrador hacer posible que el personal reconozca y desa—
rrolle esas caracteristicas humanas para ellos mismos y consecuente-
mente para la propia organizacion.

- Que una tarea esencial de la administracion, es arre—
glar las condiciones de la organizacién y los métodos o sistemas de - -
operacion, por medio de los cuales el personal puede alcanzar sus pro
pios objetivos, dirigiendo sus propios esfuerzos a través de los fines -
de la organizacién". (11)

En sintesis, esta filosofia administrativa, basada en una
adecuada bisqueda de la naturaleza humana, es necesaria en la admi--
nistracién de los recursos humanos.

Al analizar los diferentes tipos de estrategias que se utili
zan dentro de las organizaciones, incluyendo la de relaciones humanas,
parece ser que los administradores tienden a satisfacer los intereses -
de la organizaci6n, asi como los del individuo y la experiencia indica -
que generalmente estos estdn en conflicto, por lo que los administrado
res buscan de una u otra manera coordinarlos y con ello satisfacer los

objetivos generales de la organizacién; pero a diferencia de estas - --
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estrategias, la de recursos humanos radica en que los intereses del -
empleado y los intereses de la empresa, son interdependientes, es de-
cir que para lograr uno, se debe lograr el otro y viceversa. Aqul se
comprende lo complejo y dificil que es decidir adoptar una tactica, o -

filosofia en la cual se base la administracién de personal.
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4. TACTICAS PARA LA APLICACION DE LA TEORIA DE DOUGLAS -
MC. GREGOR EN LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

Las teorias de motivacion enunciadas en este trabajo, han
introducido modificaciones fundamentales en la administracion de los -
recursos humanos de las empresas, durante el Gltimo cuarto de siglo
y han mostrado todas ellas la importancia que tiene el elemento huma-
no y en consecuencia cambios esenciales en los procedimientos admi--
nistrativos. Los aspectos humanos se han convertido en el interés -
esencial para el administrador y por lo tanto han surgido tacticas que
eran desconocidas hace treinta afios. Las organizaciones o empresas
han adoptado un sistema de valores mucho mas humanitarios, tratando
de dar a los empleados un trato més equitativo. Con esta nueva visién
el administrador ha logrado considerablemente disminuir el grado de -
dificultades con las que se enfrenta en la organizacién, proporcionando
al empleado un ambiente de trabajo més seguro y agradable.

Los cambios se introdujeron durante los decenios de 1930
y 1940, fueron esencialmente acomodaciones al poder mayor de la cla-
se trabajadora organizada y a las presiones de la opinion publica.

Parte del movimiento represento una tendencia hacia el -
abandono de las tacticas duras; pero claramente se vi6é que las inter--

pretaciones estratégicas iniciales que acompaifiaron el punto de vista -
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de las relaciones humanas eran tan ingenuas y simples como las que -
caracterizaron las primeras etapas de la educacion progresista. Hoy
llegamos a la conclusién de que abandonar el control sin més ni maés, -
que la aplicacién de la autoridad no es la solucién viable del problema
del autoritarismo. La democracia industrial, no puede consistir en -
permitir a todo el mundo que tome decisiones en cualquier terreno. -
La salud industrial no se produce automéaticamente con la eliminacién -
del descontento, del desacuerdo o de los conflictos declarados.

Actualmente las empresas han reconquistado su prestigio
y poder. Ademads aunque no se han realizado avances trascendentales,
se han logrado nuevas estrategias administrativas, que no se parecen -
a las que calificamos como convencionales.

‘ El nuevo saber acerca de la conducta humana, en muchos
\
aspectos especializados, ha permitido formular generalizaciones que -
constituyen un principio para la nueva doctrina en relacién con el mane
jo y administracién de los recursos humanos.

Douglas Mc Gregor, al desarrollar las bases o principios
de su teoria ""Y", se refiere a un estilo de administrar a la gente y se-
fiala que las tacticas se desarrollan de conformidad con las circunstan_
cias, es decir, que los administradores que gusten de las ideas implici

tas en la teorfa "Y", inventaran sus propias tacticas, siempre y cuando
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tengan una idea clara de la estrategia necesaria; pero desde su punto
de vista si un administrador coincide con los principios de la teoria -
"X", no podré aplicar la administracién por integracioén de objetivos, -
cualesquiera que sean las técnicas o formas que se le presenten.

Los intrumentos para organizar esta filosofia administra_
tiva, son las actitudes y conceptos sobre las personas y sobre la fun- -
cién ejecutiva, no sobre los manuales ni las formas.

Una de las estrategias ejecutivas, cuya finalidad es esti—
mular la integracién, es la fijacién de objetivos, que caen dentro de un
programa al cual se le denomina como Administracién por Objetivos, -
el cual no debe basarse en formas y procedimientos standardizados,
porque seguramente impediran el desarrollo de la Administracién por
Integracién y Auto-control.

Cuando se tiene interés por explorar los valores potencia
les de la fijacién por objetivos, lo que debera hacer un administrador,
sera buscar la manera de que la alta gerencia examine sus ideas, con-
sidere las consecuencias de su estrategia actual y las compare con -
otras.

El desarrollo de la Administracién por Integracién y Auto
control, comienza con un individuo que arbitra su propia estrategia y -

descubre su valor. Los subordinados no tardaran en seguir su ejemplo
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y asi empezaréan a hacer preguntas y tratarse de explicar la idea de su
propia iniciativa. Dados los primeros pasos por un ejecutivo préximo
a otros de més altos niveles de la organizacién, la idea se expandird -
mas répidamente; el desarrollo puede empezar a cualquier nivel.

Implantar una estrategia por integracién y auto-control, -
se dice puede consumir mucho tiempo, porque no se pueden determinar
claramente las funciones, ni llegar a un acuerdo sobre las responsabi-
lidades de un subordinado en unos cuantos minutos y no es posible esta
blecer facilmente las metas convenientes sin que ocurran discusiones
previas. Parece ser mas réapido entregar al subordinado una relacién
burocréatica de las obligaciones de su cargo y ponerle al tanto de lo que
tiene que hacer durante el periodo siguiente; sin embargo, cualquier -
nueva estrategia, trae consigo demoras y aplazamientos naturales.

La Administracién por Integracién y Auto-control, puede
adoptar muchas formas. El administrador tendra para ello, que con—
siderar las caracteristicas de la organizacién y determinar el mejor -
plan para sus metas.

Douglas Mc Gregor, al desarrollar su teoria, dice que -
gran parte del trabajo de un gerente consiste, en resolver problemas y
que la adopcion de ticticas ejecutivas y una amplia gama de otras acti-

vidades, deben incluir tomar de decisiones por grupo. Por una parte,
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esto permite una conveniente motivacién en los miembros que integran
una empresa y por el otro, permite a los ejecutivos obtener propuestas
de utilidad.

En las investigaciones llevadas a cabo, dentro de la indus
tria, se ha demostrado "que la satisfaccion de los subordinados, se in_
crementa cuando éstos influyen en aspectos especificos de decisiones"
(ver por ejemplo, Bachman, Smith and Slesinger, 1966 y Ithornstein, -
Fisch and Benedict 1968). Tanto directores como subordinados, se in
fluyen mutuamente cuando se da acceso a la gente a mostrar sus capa-
cidades. Es importante anotar que un incremento de influencia positi_
va en los niveles més bajos, es cuando los subordinados perciben ésta,
de sus directores y reconocen que proviene de su habilidad, a su vez -
los subordinados, pueden funcionar més eficientemente.

March y Simon (1958), ha sido explicito en su teoria de -
organizaciones y €l dice que "la direcci6n participativa, puede ser vis_
ta en un ardid para permitir la participacién en el hecho de tomar deci.
siones, como una manera de expander la influencia de escalones mas -
bajos en la organizacién". (13)

Lickert (1961), ha descrito en su modelo Link-pin para -
organizaciones como esta, dando a los subordinados mayor influencia

por medio de la comunicacién, cada nivel organizacional con cada uno
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de los otros y asi la organizacion total se vuelve mas participativa a -
través de la informacién que viaja mas directamente hacia donde se ne
cesita y todos los niveles ganan més poder de operar con el aumento -
de la interaccion.

Mc Gregor, sefiala que para que "de buenos resultados la
actividad de un equipo, hay que emplearlo en tareas apropiadas que -
pueden realizarse en conjunto’. (9) Las decisiones que hay que tomar,
no siempre son necesarias ni estdn muchas veces determinadas por --
las reglas y procedimientos y entonces, la toma de decisiones en equi-
pos de trabajo, esta condicionada por nimero de factores; por ejem- -
plo, la comprensi6n, el acuerdo mutuo y la identificacién, comunica- -
ciones sinceras, la confianza mutua y el apoyo. Ademds, debe existir
una buena direccién que permita administrar adecuadamente las dife- -
rencias humanas y tal vez uno de los principales factores, serfa un - -
uso selectivo del equipo. Esto es un aspecto muy importante y por @l
timo, mucho depende para los resultados que el conjunto de las capaci_
dades de sus miembros, respondan a los requisitos tecnolégicos de su
tarea en el caso de que esos miembros integren un sistema técnico. -
Esto significa que los talentos se requieren, ya que si €stos son distin_
tos a los que necesita un equipo de trabajo, se tendrd mas dificultad -

en llegar a conclusiones mas satisfactorias. (13)
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Dentro de las teorias de métodos de toma de decisiones -
en grupos, se dice que "la manera en que la influencia puede ser distri
buida en una organizacién, depende de las maneras en las cuaies los -
grupos frente a frente toman decisiones”. (13)

Aunque los grupos pueden variar considerablemente, hay
tres estilos de tomar decisiones que surgen con més frecuencia:

1) Decisiones hechas por una sola persona o una minoria.

2) Decisiones basadas en la habilidad de una mayoria pa
ra dominar una minoria.

3) Decisiones basadas en el apoyo y acuerdo del grupo -
total después del debate y discusién (consentimiento).

Aunque es dificil obtener estos patrones de tomar decisio
nes en su forma pura ain bajo condiciones de laboratorio controlados -
en estudios llevados a cabo por cientificos del comportamiento, indican
que cada uno tiene un resultado diferente en el funcionamiento del gru-
po.

Generalmente se da poca atencién a las ventajas de las de
cisiones hechas por grupos. La razén es que pensamos que las deci—
siones hechas por una sola persona o por pocas personas son mejores,
pero tal vez este criterio se debe a que no todos los administradores o

directores estin preparados para encauzar un equipo de trabajo en es—
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tas actividades, pero ellos podrian sacar provecho del conocimiento -
especifico de la gente y permite utilizar los recursos humanos que po—
seen latente en ellos un desarrollo de sus capacidades y habilidades.

Vamos a comparar la toma de decisiones por mayoriay -
por consentimiento y dedicaremos la mayor parte de este capitulo, a -
la manera de examinar un proceso de ayudar o impedir el consentimien
to del grupo.

Voto por mayoria

En las decisiones hechas por un subgrupo de la minoria -
(que es el método més comun en la vida cotidiana), son las menos efec
tivas en usar los recursos de los miembros y obtener el compromiso -
para llegar a decisiones de alta calidad. Las decisiones hechas por -
una persona o por un subgrupo de la minoria, muchas veces son bienve
nidas cuando los integrantes encuentran la lucha tan llena de tension y
al parecer insoluble que prefieren un asunto resuelto, que la solucién -
propuesta en si. Cuando el ndmero de miembros que esté contribuyen
do a una decision es pequefio, la decisién final depende de los recursos
limitados por la poca gente que integra €se grupo. Cuando los proble
mas son complejos y no pueden ser resueltos por decisiones secuencia
les simples, la minoria se muestra menos positivo que el grupo total,

porque normalmente €stos no estdn tan fértiles en recursos como €l --
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grupo total y porque la exploracién y estimulacién mutua, faltan entre
esta minoria. La inferioridad de tomar decisiones por una minoria, -
es especialmente evidente en organizaciones complejas, en donde las -
tares centrales de la organizacién, no pueden ser llevadas a cabo por
un grupo pequeriio.

La decisién por voto de mayoria, es familiar a todos. -
La toma de decisiones de la minoria depende de los esfuerzos combina
dos, procesados por la interaccién y los recursos de esos individuos.
Mientras mas recursos estén introducidos en la discusién, se observa
que algunos recursos estan desperdiciados, sobre todo cuando se usa -
el voto por mayoria. Si no hay una discusi6én amplia donde se descu--
bran las alternativas de ciertas gentes, no se puede conocer si la deci
sién que se ha tomado es la més adecuada; algunos recursos en este -
caso, no estdn siendo usados para la decision.

Cuando una tarea requiere el apoyo de cada miembro del
grupo y cuando falta el apoyo y se presenta €l sabotaje por uno o mas -
miembros, puede dafiar seriamente el propésito y la decisién de voto -
por mayoria puede ser peligrosa. Al mismo tiempo, cuando se nece—
sita el compromiso de todos, el voto de mayoria puede servir muy - -
bien.

Consentimiento
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El consentimiento de grupo, es un método de tomar deci—
siones en el que todos los participantes contribuyen y todos comparten
la decision final. Una decisién se finaliza si no estd entendido por ca_
si todos los miembros, por tal motivo el consentimiento es dificil y a-
veces imposible de obtener. Requiere una habilidad bastante avanzada
en comunicacion, en entrenamiento de conflictos, pues el consentimien
to no quiere decir voto undnime, ni quiere decir que todos estén de - -
acuerdo, significa que todos pueden explicar la cuestién para indicar -
que la entiendan, que todos tienen la oportunidad de descubrir sus opi-
niones sobre la cuestién que los que todavia no estdn de acuerdo o tie—
nen dudas, estédn dispuestos a experimentar con la decisién por un de—
terminado periodo de tiempo. '"El consentimiento es una condicién en
la cual cada miembro estd dispuesto a seguir sin sabotear la decisién".
Esto no quiere decir que la decision representa la preferencia de cada
persona, sino que un nimero suficiente de gente, estd de acuerdo para
llevarlo a cabo, mientras que los otros entienden lo que pasa y no lo -
van a obstruir.
El consentimiento, probablemente es la forma de tomar -
decisiones menos utilizadas. Aunque normalmente resulta una deci- -
sion mas fertil en recursos; sin embargo, no estad designada para evi-

tar conflictos o sobreponer la resistencia del grupo en principio y ya -
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que en ella se descubre el conflicto profundo y las expresiones obvias -
de resistencias surgidas durante las discusiones, muchos piensan que
son razones suficientes para descartar el consentimiento por conside—
rarse impréactico o imposible; sin embargo, estamos convencidos que
muchas decisiones pueden ser hechas con més eficiencia si los miem—
bros del grupo pueden ser estimulados e inspirados en €l uso de sus re

cursos durante el proceso de tomar decisiones.

4.1. UNA INVESTIGACION PRACTICA DE LA TOMA DE
DECISIONES POR GRUPO

La investigacién practica de esta tesis, se refiere ala -
participacién de las gentes dentro de un equipo de trabajo y para ello -
se utiliz6 un ejercicio para grupos pequefios, cuya tarea es tomar deci
siones con consentimiento. Con esto,- se busca demostrar si los re--
cursos humanos pueden ser usados o dejar de ser usados. La aplica-
cién de estos ejercicios, no incluye un andlisis de la actitud de las per
sonas que integraron cada uno de los grupos; aunque, se considera que
la participacién en la toma de decisiones por grupo, tiende a sensibili-
zar y motivar a los individuos.

HIPOTESIS

La resolucién de problemas que requieren toma de deci--
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siones ejecutados por un equipo de trabzjo, tiene mds €xito que elires=
sultado obtenido del trabajo individual.

En principio se pretendian aplicar tres diferentes ejerci-
cios; el primero conocido como el ejercicio NASA, que fué inventado
por Jay Hall (13) con la ayuda de expertos de The National Aeronautics
and Space Administration. Hall (1971), describe un rango considera—
ble de experiencia con el ejercicio.

Un segundo ejercicio, acerca de quejas de negros en Esta
dos Unidos y un tercero, que trata del prestigio de profesiones en los -
Estados Unidos; sin embargo, no fué posible tomar en cuenta los resu_l_
tados de los tres ejercicios, ya que los dos tltimos fueron tratados con
mucha dificultad, basicamente debido a que éstos estan intimamente li_
gados con la cultura, por lo que Gnicamente se llevé a cabo la aplica- -
cién y calificacién del ejercicio de la NASA a los cuatro grupos. (Ver
anexo #1)

No se consider6 en este caso, la variable de edad, sino -
se buscaron grupos de personas que por alguna razén se han visto invo.
lucrados en trabajos de equipo. La preparacién escolar, tampoco fué
requisito para lograr homogeneidad; sin embargo, si se traté de reu—
nir a dos grupos c.on caracteristicas de intereses similares y dos hete

rogéneos, que avuda a comprobar nuestra hipotesis.
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CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS

El ejercicio se aplicé a cuatro grupos campuestos de seis
miembros cada uno.

El Grupo "A", estuvo integrado por personas que han ve-
nido desempeiiando funciones de oficina en equipo, desde hace aproxi--
madamente seis meses; por tanto, estdn acostumbrados a la colabora
cién y participacion de tareas de conjunto. Este, se integré por dos -
sujetos femeninos y cuatro masculinos.

El Grupo "B", estuvo integrado por maestros de primaria
pertenecientes a un mismo sector escolar. Este, se integr6 por cua-
tro sujetos femeninos y dos masculinos.

El Grupo "C", estuvo compuesto por personas de diverso
tipo de empleos. Este, se integr6 por tres sujétos femeninos y tres -
masculinos.

El Grupo "D", por profesionistas de distintas carreras. -
Este, se integré por tres sujetos femeninos y tres masculinos.

Aunque sefialamos que no se tomé en cuenta la variable -
de edad, todos los participantes fluctuaban entre los veinte y treinta -
afnos.

NOTA: Los anexos que en lo sucesivo menciono, se encuentran al fi—

nal de este capitulo.
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INSTRUCCIONES PARA EL DESARROLLO DEL EJERCICIO.

1)
2)

3)

4)

5)

6)

Se reuni6 al grupo en un lugar adecuado.

Se les explic6 el motivo de esta practica, para des- -
pertar su interés.

Se entreg6 a cada participante, una hoja impresa, don
de venia descrito el ejercicio. (ver anexo #1)

Se les di6 la consigna de que en la primera parte del
ejercicio, trabajarfan individualmente y deberian con
testar en la columna de respuestas. Se les di6 diez
minutos para realizarlo.

Cuando todos finalizaron, cada uno de ellos di6 sus -
respuestas a un miembro del grupo que fué elegido -
como secretario y se anotaron los datos que califica—
ban el ejercicio. (Como ejemplo, ver anexo #3)

Se le entregé al grupo una sola hoja del mismo ejerci
cio y una hoja de conceptos e instrucciones para traba
jar en equipo, dandole la siguiente consigna: ""Ahora,
en grupo contestaran el mismo ejercicio y lo anotarén
en la columna de respuestas'. ''Tienen 45 minutos -

para trabajar". (ver anexo #2)
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OBSERVACIONES

Para la realizacién de la primera parte del ejercicio, o -
sea el trabajo individual, se respet6 en todos los casos el tiempo esti—
pulado y cada uno de los grupos terminé de resolver su ejercicio sin di
ficultad; sin embargo, el trabajo de grupo en los cuatro casos, no ter
miné de resolverlo dentro de los 45 minutos y por ello se les di6 una -
tolerancia de 10 minutos.

El aplicador, no interviene después de haber dado las ins
trucciones para resolver los ejercicios.

El Manejo de los Datos

Las calificaciones obtenidas del trabajo realizado por ca-
da individuo en forma independiente, asi como el del grupo, se vacia--
ron en €l disefio original de la forma y se utiliz6 una por cada grupo, -
los que se clasificaron como "A", "B", "C"y "D".

En la forma donde aparecen dichas calificaciones, existe
un renglén para las calificaciones individuales de los seis elementos -
que integran el grupo y un renglén para la calificaci6n de grupo. (Ver
anexos 3, 4, Sy 6)

Las calificaciones individuales, fueron sumadas horizon-—
talmente - como se puede observar- y se promediaron entre seis, (por

que seis son los integrantes del grupo). Esta es una forma de dar una
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calificacién de grupo en el ordenamiento de los articulos. En realidad
el promedio obtenido de las respuestas individuales, no nos es repre--
sentativo. Las observaciones més objetivas de estas respuestas, se -
pueden considerar mejor, si sencillamente se cuentan los aciertos que
tuvo cada grupo en relacién a las respuestas correctas y asi con cada
individuo. El anexo #7 nos muestra una tabla en la que se indica, - -
cuintos aciertos obtuvieron cada individuo y cada grupo.

De dicha tabla podemos hacer algunas observaciones:

En el Grupo "A", se encuentra que dos sujetos igualaron
el nimero de aciertos que obtuvo el grupo.

En el Grupo "B'", se encontré que sélo un sujeto igual6, -
el nimero de aciertos que obtuvo el grupo.

En el Grupo "C", dos sujetos mejoraron el nimero de -
aciertos que obtuvo el grupo.

En el Grupo "'D", el nimero de aciertos fué més alto en
relaci6n a los de cada sujeto.

Deciamos con anterioridad que considerar la calificacion
promedidada de las respuestas dadas por cada uno de los individuos, -
no nos es muy representativa; sin embargo, los psicélogos que llevan
a cabo este tipo de ejercicio, usualmente observan los aciertos que por

votacién o promedio, como le hemos llamado, se obtuvieron y los com
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paran con los aciertos del grupo. Asi cabe mostrar cudl seria el re—

sultado de esta comparacion.

Aciertos por votacién Aciertos por grupo

Grupo "A" 3 4
Grupo "B" 4 S
Grupo "C" 5 7
Grupo "D" 2 4

Se advierte claramente que los aciertos alcanzados por el
equipo, fueron mas altos que el obtenido del promedio de las califica--
ciones en el trabajo individual.

Como se puede ver la forma de calificar el ejercicio, es
muy sencilla y es por ello que se utilizé un razonamiento diferente con
el objeto de observar desde otro punto de vista los resultados obteni- -
dos. Esto se refiere a que se analiz6 las desviaciones generales en--
tre la calificacién correcta y la que dieron; asi mismo, se di6é un peso
de importancia a las respuestas para poder llegar a conocer con més -
exactitud los resultados. Vamos a explicar c6mo se llevé a cabo este
analisis:

Refiriéndonos al primer razonamiento, se llegé a una for
ma muy sencilla de observar las desviaciones generales, a través de -

la siguiente férmula:
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Calificaci6n total =
C.P. +P.D. + M.d. x N.M.d.)+ (Mi.d. x N.Mi.d.) - N.A.
Antes de desglosar esta féormula, diremos que, observan_
do el ntmero de aciertos de los individuos dados en el anexo #3, se - -
puede lograr ver que tan lejos estaban del acierto; es decir, debido a -
que l'os niimeros que tenemos son lugares, y considerando que las cali
ficaciones correctas son lugares también, podemos conocer que tan le_
jos estaban de sus lugares, para lo cual se restd la calificacién dada -
por cada uno de los individuos y de los grupos, de la calificacién real
o correcta. Esto nos lleva a las desviaciones generales. Parala - -
aplicaci6n de la férmula también se dividieron nuestros objetos o arti-
culoé en tres partes iguales; que serian: del nimero 1 al 5 en impor--
tancia, del nimero 6 al 10 y del nimero 11 al 15. Puede parecer una
consideracion arbitraria, pero si pensamos que en las instrucciones -
del ejercicio se dice muy claramente, que la eleccién de los articulos
en el orden correcto, permitird la supervivencia y entonces, no puede
ser rechazada la idea de dar una importancia del 509 a los primeros -
cinco articulos; de un 35%, a los siguientes cinco articulos; y de un -
15%, a los dltimos cinco articulos. Este razonamiento, es €l que nos
llevo a las ponderaciones, las que se hicieron tomando como valor to—

tal el nimero 1, es decir, como deciamos que tenga el 50% de impor--
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tancia por ejemplo en la primera parte del experimento, entonces mul
tiplicamos por .5 (Ver anexos #13, 14y 15) Enlas tablas, la califi_
cacion ponderada en cada uno de los grupos nos indica que los mas ba-
jos nimeros, o de otra manera los que obtuvieron menor calificacion -
fueron los de més éxito. Ahora bien, para obtener ésto, se localizé -
en las formas de los anexos 3, 4, 5y 6, los articulos del 1 al 5y se -
observé en cada uno de ellos cu4l fué la calificacion que dieron los in—
dividuos y el grupo y la resta de ésto, nos representa la desviacion y
asi se manifiesta en las tablas.

Las desviaciones generales presentadas en los anexos 8,
9, 10y 11, nos muestra una manera diferente de llegar a las desviacio
nes. En ésta se respet6 el orden de los articulos dados en la forma -
original que se utiliz6 para el vaciado de los datos (por ejemplo, ver -
anexo #3). La resta entonces, de la calificacién dada por el grupo al
articulo, menos la calificacién real o correcta; aparece en los anexos
de las desviaciones generales, del 1 al 15 como se puede observar y -
en este caso también, los nimeros de menor calificacién fueron los de
mas exito.

Después de haber dado las explicaciones de cémo se llegé

al razonamiento de la féormula, daremos el desglose:
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Calificaci6n total =

C.P.+P.D. + (M.d. x N.M.d.)+ Mi.d. x N.Mi.d.) - N.A.

C.P. = Calificacién Ponderada (la que se di6 a cada una
de las tres partes iguales, con su peso de im--
portancia, del 50, 35y 15 por ciento)

P.D. = Promedio de Desviaciones

M.d. = La Maixima Desviacion

N.M.d.= El Namero de la Maxima Desviacion
Mi.d. = La Minima Desviacion
N.Mi.d.= El Namero de la Minima Desviacién

N.A. = El Namero de Aciertos

Las Desviaciones Generales (anexos #8,9, 10 y 11), nos -
indican que tan lejos estaban del acierto, como ya lo mencionamos, no
sé6lo en lo que se refiere a individuos sino también al grupo y de éstas
se deducen, o se pueden obtener el promedio de las desviaciones, la -
maxima desviacién, el nimero de la maxima desviacién, la minima - -
desviacién y el nimero de la minima desviacién. Esto se obtuvo co- -
mo sigue:

El promedio de las desviaciones es igual a la suma de -

las desviaciones, dividido entre 15 (quince son los articulos a ordenar)
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LLa méxima desviacién (M.d.), se buscé entre las desvia-
ciones obtenidas de los individuos y de los grupos.

El nimero de la mixima desviacién (N.M.d.), significa -
cudntas veces esta méxima desviacién, se encontr6 entre las déesviacio
nes generales.

La minima desviacién (Mid), se buscé entre las desviacio
nes generales.

El nameéro de la minima desviacion (NMid), significa cuan
tas veces se encontré la minima desviacion.

De esta manera se explican cada uno de los sfmbolos pre
sentados en la férmula y los resultados de la aplicacién de ésta, la da-
mos a continuacién, diciendo que:

S = Syjeto

CT = Calificacién Total

G = Grupo
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Calificacién Total = C.P.+P.D.+ M.d.x N.M.d.)+Mi.d.x N.Mi.d.)

==NINTAY

GRUPO "A"

S(1) C.T.=22.95+4.13+(12x1)+(0x2) —1 = 38.08
S(2) C.T.=13.0 +2.93+(8x1)+(©0x2)—2 = 21.93
S@3) C.T.= 7.75+2.0 +(7x1)+(©0x4) —4 = 12.75

S (4) C.T.=10.95+2.66+(10x1)+(0x4) —4= 19.61
S (5) C.T.=12.60+2.93+(12x1)+(0x3) —3= 24.53
S (6) C.T.= 9.70+2.26+(9x2)+(0x2)—2= 27.96

G C.T.= 6.10+1.60+( 6x1)+(0x4) —4= 9.70
GRUPO "B"

S (1) C.T.= 7.80+1.73+( 7x1)+(@©x5) —5= 11,53
S (2) C.T.= 8.70+2.13+( 6x1)+(0x4) —4= 12.83
S (3) C.T.= 9.80+2.66+(11x1)+(0x3) —3= 20.46
S (4) C.T.= 8.30+2.0 +(5x1)+(0x3)—3= 12.30
S (5) C.T.= 6.90+1.46+( 5x1)+(0x4) —4= 9.36

S(6) C.T.=20.75+4.66+(11x1)+(@1x1)—0= 37.41

G C.T.= 7.70+1.46+( 4x 2)+{0x5) — 5= 12.16
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GRUPO "C"

S(1) C.T.= 11.60+2.66+( 9x1)+(0x1)—1= 22.26
S@ C.T.= 5.30+1.46+( 7x1)+(0x10)—10=  3.76
S(3) C.T.= 4.40+1.33+(4x3)+(0x9) —9=  8.73
S(4) C.T.= 10.20+2.40+( 7x2)+(0x3)—3= 23.60
S(5) C.T.= 12.30+2.53+(9x1)+(0x5) —5= 18.83
S(6) C.T.= 4.75+1.26+(9x1)+(©0x7)—7= 8.0l
G C.T.= 6.10+1.66+( 7x1)+(0x7)—7= 7.76
GRUPO "D"

s(@) C.T.= 10.15+2.53+(@13x1)+(0x2) —2= 23.68
S(@2) C.T.= 18.5 +3.60+(10x2)+(0x1)—1= 41.10

S (3) C.T.= 11.15+2.80+(9x1)+(0x2)—2= 20.95
S (4) C.T.= 13.90+3.33+(10x1)+(0x2)—2= 25.23
S (5) C.T.= 10.70+2.13+( 6x1)+(0x2)—2= 16.83
S (6) C.T.= 9.55+2.40+(9x1)+(0x3)—3= 17.95

G C.T.= 10.25+2.40+(9x1)+(0x4) —4= 17.65
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Considerando que la calificacién mas baja, es la mejor -
haremos algunas observaciones de los resultados obtenidos de la califi
cacién total de cada uno de los grupos:

El Grupo "A", mostr6 que el trabajo realizado en equipo
fué el de la més baja puntuacién en relacién a los individuos y por tan-
to en este caso, tuvo mas éxito.

El Grupo "B", indica que s6lo un sujeto mejoré la califica
cién del trabajo de equipo.

El Grupo "C", muestra también, que un sujeto mejoré la
calificacién del equipo.

El Grupo "D", muestra que el equipo es el mejor en rela
cion al resto de los trabajos individuales.

Si comparamos las observaciones hechas con anterioridad,
referidas a la tabla de aciertos (ver pag. 106) y los resultados de esta
calificacién total, podemos concluir que en la mayoria de los casos el
trabajo en equipo tiene més éxito que cada uno de los individuos para -
solucionar problemas.

Esta prueba tGnicamente trata de mostrar que €l trabajo -
de toma de decisiones en grupo, es maés exitosa que el resultado indi\ﬁ_
dual, aunque en la vida practica cada persona piensa que su opinién, -

es la mejor.
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Perdido en la Luna Anexo #1

Instrucciones: Usted es miembro de un equipo espacial originalmente
citado, de concurrir con la nave principal sobre la superficie alumbra_
da de la luna. Sin embargo, a causa de fallas mecanicas, su nave ha
sido forzada a aterrizar en un lugar a 200 millas del punto citado. Du
rante el aterrizaje escabroso, mucho del equipo a bordo, ha sido dafia_
do y sobrevivir depende en llegar a la nave principal y los articulos - -
que no fueron dafiados més criticos, tienen que ser escogidos para el -
viaje de 200 millas. A continuacién, es una lista encontraran los quin
ce articulos, todavia intactos y sin dafiar después del aterrizaje. Su-
tarea es de colocarlos segin la importancia para su equipo, para que -
lleguen al punto citado.

Marca el articulo méds importante con el nimero 1, el segundo en im--
portancia, con el nimero 2 y asi sucesivamente hasta llegar al namero
15 para lo menos importante.

Caja de Cerillos

Comida concentrada
LA Cincuenta pies de cuerda de nylon

Seda de paracaidas

Unidad portéatil de energia solar

Dos pistolas, calibre 45

Una caja de leche deshidratada, marca Pet

Dos tanques de oxigeno de 100 libras cada uno

Mapa estelar

Balsa de inflacién automaética

Brijula magnética

Cinco galones de agua
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Seiniales luminosas
Botiquin provisto de jeringas

Receptor - Transmisor FM de potencia solar
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INSTRUCCIONES PARA EL. CONCENSO GENERAL Anexo #2
Instrucciones de Decisiones de Grupo

El concenso general es un proceso de decisién para hacer
uso completo de los recursos humanos disponibles, para resolver con-
flictos creativamente. El concenso general es dificil de alcanzar, ya
que no se puede esperar que se presenten todas las condiciones, o la -
aprobacién completa de todos. La unanimidad completa, por lo tanto
no es la meta, pues esta es raramente alcanzada. Cada individuo de-
be aceptar las condiciones del grupo en base a la l6gica y capacidad. -
Cuando todos los miembros del grupo puedan sentir de esta manera, -
han llegado al concenso general definido aqui, y el juicio puede llegar
a ser una decisién de grupo. Esto significa, que una sola persona pue
de bloquear al grupo si lo cree necesario; al mismo tiempo, €l debe -
usar esta opcion en el mejor sentido de reciprocidad.

Aqui hay algunas guias para alcanzar el concenso general:

1. Evite discutir sus puntos de vista. Presente su posicién tan laci—
da y légicamente como sea posible, pero escuche las reacciones -
de los otros miembros y considérelas cuidadosamente antes que -
apoye su punto de vista.

2. No crea que alguien debe ganar y alguien debe perder, cuando la -
discusién llega a un empate. Al contrario busque las alternativas
mé&s propias para todas las partes.

3. No cambie su opinién simplemente para evitar un conflicto y llegar
a la armonia y la concordia. Cuando la concordia parece venir -
muy rapida y facilmente, dude. Explore las razonesy aseglrese
de que cada uno acepta la solucién por similitud bésica o razones -
complementarias. Admita s6lo posiciones o razones que tengan -
fundamentos objetivos y légicos.

4. Evite las técnicas que reduzcan los conflictos; tales como, mayo-
ria de votos, promedios y pactos. Cuando un miembro en desa- -
cuerdo finalmente acepta, no piense que él debe ser compensado -
aceptando su decisién en otra discusién posterior.

5. Las diferencias de opiniones son naturales y esperadas. Blsque-
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las y trate de reunir a todos en el proceso de decision. Los desa
cuerdos pueden ayudar la decisién de grupo porque con una gran -
cantidad de informacién y opiniones, hay una oportunidad méas gran
de de que el grupo llegue a las soluciones més adecuadas. -
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Caja de cerillos ’

J 15 {13 )13 14]15] 13115 83 13.8 15
Comida concentrada

4 61 2 3 7 5 3 26 4,2 3
Cincuenta pies de cuerda de nylon ° 6 sl 7112111 9ol 9 56 9.3 6
Seda de paracaidas :
. 8 9 9111 {1014 |10 63 1285 9
Unidad portatil de energia solar ] :
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Dos t de oxigeno de 100 libras cada )

s tanques de oxig o e 1 2inny 12 3} 20 3.3 1
Mapa estelax 3 31 4] 4] 1] 2] s 19 3:1 4
BOIS& de lnﬂaclon a'U[Ométlca 9 15 8 8 12 6 12 61 100 11
Brijula Magnética 14 1141 5] 615 ] 8 49 8.1 5

; Cinco galones‘_ de agua 9 511 2] 4 41 2 18 3 2
Senales luminosas 10 {Jir]e6fo] sfio] 13 57 9.5 7
Botiquin provisto de jeringas
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Receptor-Transmisor FM de energia solar .
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Anexo #7

ACIERTOS OBTENIDOS DEL TRABAJO INDIVIDUAL Y DE GRUPO
123

Grupo "A"

Sujetos
Ml @) s)) (6) Grupo

NA

Grupo "B

Sujetos
| @] 3] ()] (5)] (6)] Grupo

NA

GruDO ncn

Sujetos
W] )] ()] (D] (5)] (6)] Grupo

NA

Grupo ''D"

Sujetos
(1) | (2)(3) | (4) |(5) |(6) | Grupo

NA




I DES VIACIONES GENERALES Anexo # 8
E| 1Xi-XiR (___sulETOs | [GruPQ 21
M 124
S (1) (2) (3) (4) (5) (6) GRUPQ
6 2 0 0 0 1 1
2 P 2 2 3 1 1 ]
3 2 4 ] 6 2 9 0
4 2 6 1 3 4 1 2
5 0 4 5 5 7 2 6
6 4 4 2 3 3 1 4
7 4 0 7 1 1 1 1
8 11 0 0 0 0 0 0
9 2 4 0 1 2 1 Q
10 6 2 1 0 2 1 3
11 3 8 2 10 12 9 1
12 12 | 0 1 5 0 0
13 4 5 4 4 0 4 2
14 0 1 4 3 1 1 2
15 4 1 1 0 4 2 1
2’?;2‘3 £ 62 44 30 40 44 34 24
PD= 4.13 2.93 2 2.66 2.93 2.26 1,60
Md= | | 2 8 7 10 12 9 6
NMd = 1 1 1 1 1 2 1
Mid = 0 0 0 0 0 0 0
NMid= 2 2 4 4 3 2 4




Anexo # 9

I DES VIACIONES GENERALES
E 1Xi-XiR C SUIETOS ] 2
I;l (1) (2) (3) (4) (5) (6) GRUPQ
0 1 6 4 0 6 0
2 1 2 1 1 1 3 2
3 3 1 0 2 0 8 1
4 2 4 5 4 2 5 4
5 2 2 1 2 2 8 1
6 5 4 4 4 1 3 2
7 0 2 2 3 3 2 3
8 0 0 0 0 0 3 0
9 1 0 1 2 2 1 4
10 1 4 2 5 5 6 2
11 1 5 11 1 1 11 0
12 0 0 0 0 0 4 0
13 3 6 2 0 3 2 0
14 7 1 3 1 1 4 1
15 0 0 2 1 1 4 2
iiélgs 26 32 40 30 22 70_ o8
PD= 3 1.3 oLl 2.66 2 146 4,66 1.46
Md= | | 7 6 11 5 5 11 4
NMmd = 1 1 1 1 1 1 2
M e 0 0. 0 0 0 1 0
NMid= 5 4 3 a 4 : -




T DES VIACIONES GENERALES Anexo # 10
: 1Xi-XiR _ _suietos | @@
1\S/1 (1) (2) (3) (4) (5) (6) GRIUI
4 0 0 0 1 0 0
2 2 0 0 1 1 0 0
3 2 0_ 0 4 1 0 0
4 4 0 3 | 0 0 3
5 9 4 4 7 4 1 5
6 2 0 3 0 0 0 1
7 2 ] 4 1 0 1 2
8 0 0 0 0 0 0 0
9 4 0 0 1 1 1 0
10 4 5 4 5 4 2 3
11 1 7 2 7 9 9 7
12 1 0 0 1 0 1 0
13 1 0 0 2 4 1 1
14 3 5 0 5 3 3 3
15 1 0 0 1 10 0 0
Desvig
ciones]= 40 22 20 36 38 19 25
D= ;66 1.46 1.33 2.40 2.53 1,26 166
Md= | | 9 7 4 7 9 9 -
NMd = 1 1 3 2 1 1 1
Mid= 0 0 0 0 0 0 0
NMid= 1 10 9 3 5 7 7




1 DES VIACIONES GENERALES Anexo # 11
E 1Xi-XiR [ SUIETOS B [Grupo "D
M 127
S (1) (2) (3) (4) (.5 (6) GRUPQ
2 2 1 0 2 0 0
2 2 2 1 3 1 | 1
3 2 1 6 5 3 3 0
4 1 1 3 2 6 2 1
5 3 8 6 10 5 9 1
6 1 1 ) 3 1 3 3
5 2 9 2 3 1 1 4
8 | 10 0 1 2 0 0
9 0 1 1 2 1 2 1
10 6 1 1 3 3 3 2
11 13 0 9 8 1 6 9
12 3 1 0 2 2 0 0
13 1 4 | 2 0 3 3
14 0 3 8 6 0 1 6
15 1 10 1 0 4 2 5
Desvid ;
ciones]= 38 54 42 50 32 36 36
PD= 3 2.53 | 3.0 2.80 3.33| 2,13 2,40 2,40
Md= | |3 10 9 10 6 9 9
NMd = 1 2 | 1 1 1 1
Mid = 0 0 0 0 0 0 0
NMid= 2 1 2 2 2 3 4
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CALIFICACION PONDERADA
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Anexo # 13

CALIFICACION PONDERA DA
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CALIFICACION PONDERADA
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Anexo # 15

GRUPO "D"
SUJETOS
1 1 10 0 1 2 0 0
2 3 1 0 2 2 0 0
3 0 1 1 2 1 2 1
2 2 2 1 3 1 1 1
5 T 10 T 0 Z 2 5
507 = 7 ol 24 3 8 10 : 9
Peso.da b, C.p 3.5 |12.0] 1.5 4.0] 5.0|] 2.5] 3.5
SUIE
ems | @ | @ ST | © | grmo
6 2 1 4} A5 3 3 (0]
7. 0 3 8 6 Q 1 a
8 i T 3 2 6 2 1
9 6 i 1 3 3 3 2
10 1 4 1 2 0 3 3
359 = 7 T s 0 Pl O et
Peso de Imp. C.P 3.5 | 3.5|6.65|6.30] 4.20| 4.20] 4.20
SUJETO
ems | @ | @ | SEESY | 6 | grue
11 1l 1 2 3 i 3 3
12 2 9 2 3 1 1 4
13 3 8 6 10 5 9 1
14 13 0 9 8 1 6 9
15 2 2 1 0 2 0 0
157 5 = 21 20 20 24 10 19 117
Peso de Imp. | C.P 3.15/ 3.00| 3.00| 3.60| 1.5| 2.85| 2.55
€ C.pl|10.15[18.5 11.15(13.90(10.70] 9.55| 10.25
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CONCLUSIONES

La tesis se hizo en base a una revisién, tanto de los con—
ceptos mds importantes relacionados con la Administracién de Personal
como algunas teorias bédsicas de la Motivacion que nos permite obtener
un panorama de la funcién de un Administrador dentro de las organiza-
ciones. Siendo una funcién tan compleja y significativa, consideramos
que el psicélogo tiene un basto campo de trabajo dentro de las organiza

ciones, tanto en el sector privado como en el sector ptiblico. Por mi
experiencia, he podido detectar lo novedoso que podria resultar para -
los Administradores y particularmente para el psicélogo que se conoz-
can estas teorias; con el objeto de que se puedan llevar a cabo investi_
gaciones en estos marcos tedricos, para que sean fundamentados a tra
vés de los procesos de experimentacién con el fin de que comprueben -
su vigencia y lo préctico que resultaria su aplicacién a nuestra cultura.
En términos generales, la Administracién nunca ha sido -

considerada como una ciencia, pero la importancia que actualmente ha
adquirido dentro de las organizaciones, nos indica que es un campo que
debe ser atendido desde un punto de vista cientifico. Aquéllos que han
intentado vincular los estudios de la motivacién dentro de las organiza
ciones, por necesidad han tenido que trabajar en un nivel tedrico y pa—

ra establecer principios generales, la experiencia significa una tarea -
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ardua, pues la realidad de una empresa a otra, cambia; por lo que me
he preocupado en sefialar enunciados para que otras personas puedan -
comprobar la eficiencia de estos conceptos tedricos.

El estudio de la motivacién en las organizaciones, resul-
ta basico, porque se deben entender las caracteristicas de los sujetos
que la integren, asi como el medio ambiente en que se desenvuelven, -
de otra manera no seria posible lograr una motivacién adecuada de la
conducta.

Lo anterior nos indica, que la funcién de un Administra--
dor tiene una importancia primordial para las organizaciones, princi—
palmente porque de €l depende unificar los criterios relacionados con -
la Administracion y siendo su funcién desarrollada adecuadamente, pue
de influir al logro de un s6lo estilo de vida en las organizaciones; ade_
mas, los sistemas que utilize; en las fases de ingreso, desarrolloy -
egreso, serd determinante en ia regulacién del elemento humano, esto
significa que el Administrador de Personal debe desarrollar un progra
ma y politicas especificos de la organizacién a la que pertenezca.

Un Administrador, debe conocer diferentes tacticas y en-
tender que en la mayoria de los casos es necesario crear una propia.

Sin la debida comprension de las motivaciones de todos y

4

cada uno de los individuos que integran una organizaci6n, dificilmente
!
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se logra coadyuvar en objetivos comunes; esto me llevé a considerar
la utilidad de los principios teoricos de Douglas Mc Gregor, que con -
su teoria "Xy "Y', nos perm ite concientizar nuestras actitudes con -
unos y con oLros empleados, pues tanto tendemos a tratar flexiblemen-
te a aquellos que muestran iniciativa y capacidad, como rigidamente a
aquellos que no parecen haber despertado sus inquietudes y habilidades
por tanto pudiera ser factible, que nuestro trato varie en la préctica.
Los principios tedricos que propone 1a filosofia de Dou- -
glas Mc Gregor, comprenden el verdadero sentido de lo que en la ac- -
tualidad 1lamamos, '"'Los Recursos Humanos en la Administracién”, -
que a diferencia del concepto que también se maneja en la actualidad y
se conoce como Relaciones |il.imanas, entiende al hombre como un ser
capaz de desarrollar sus propias potencialidades, siempre y cuando se
encuentre convenientemente motivado. Esta idea muestra una diferen
cia sutil, pero clara y propositiva, pues en las relaciones humanas los
subordinados son tratados con respeto y s€ les considera un elemento -
importante dentro de la organizacién, pero no se aceptan aunque sus -
capacidades e iniciativa pueden ser la base del éxito. Los recursos -
humanos en las macro-organizaciones deben tener un alto grado de par
ticipacién, porque con ello se pueden lograr resultados 6ptimos.

La administracion do recursos humanos, requiere de - -
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précticas basadas en una comprensién profunda de la naturaleza del -
hombre y de su motivacién, con la Gnica intenci6n de dirigir esos €s-——
guerzos hacia los objetivos que se fijen en la organizacién, pero no de_
bemos olvidar que los individuos desean contribuir efectiva y creativa-
mente a los logros de ellos, permitiéndoles ejercitar su iniciativa, res
ponsabilidad y habilidades. Entonces el administrador elevado, debe
intentar descubrir y' despertar los recursos de sus subordinados; es--
tar dispuesto a compartir, a escuchary a considerar aquellos plantea-
mientos que expresen razones de valor y permitir la participacion en -
la planeacién, alternativas y soluciones de los problemas que surgen -
del trabajo.

Si aceptamos que a todos nos satisface sentirnos partici--
pativos, estaremos de acuerdo en aceptar que de esta manera se logra
rian mejores actitudes en el trabajo.

La parte practica de esta tesis, muestra que los equipos ¢
observados tienen una tendencia a resolver mejor los problemas en - -
equipo que individualmente y con esto la participacién permite una con_
veniente motivacién; ademé4s, permite obtener propuestas de utilidad,
despertar la colaboracién y enriquecer la iniciativa de las personas. -
Sin embargo, esto sélo es una parte a considerar en la direccién de - -

personal, porque un administrador debe penetrar en todos los niveles -



136
de necesidades que manifiesta la personalidad de sus empleados, asi -
como los equipos y conocer ampliamente su ambiente, la maquinaria o
equipo, los espacios, los recursos financieros, las politicas de suel- -
dos y salarios, la linea de autoridad, etc. Todo esto le permitira ele
gir una estrategia propia a sus circunstancias, a su realidady no dejar
se influenciar por otras que no puedan encajar con las caracteristicas
de su equipo de trabajo; "'guiarse por esquemas ajenos, darfa como re-
sultado un retraso y probablemente una tactica inoperante. "

Cuanto esta tesis fué iniciada, hubo la intencién de llegar
a considerar una t4ctica o estrategia que nos permitiera como modelo,
facilitar el ejercicio de esa funcién tan importante que es la Adminis--
tracién de los Recursos Humanos, pero al revisar las teorias de la - -
motivacion, donde las experiencias vividas por esos investigadores, -
cuyos principios han sido puestos en préactica de una u otra manera, pu
do cambiar ese interés por uno més acorde con la funcién administrati
va de personal y es, que de ninguna manera podemos imaginar un rece
tario de tacticas, entre las cuales podemos elegir la que més nos agra
de, o la que més se acomode a nuestra situacién de trabajo. Un admi
nistrador elevado, debe encontrar su propia estrategia, ponerla en - -
préctica y evaluarla. Esto no quiere decir que los trabajos de otros -

investigadores, o de los que aqui se han mencionado, sean indtiles, por
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el contrario ellos pueden ayudarnos a conocer todo lo que hasta ahora

se ha puesto en practica, sus resultados, cuales han sido sus errores,

cuéles sus aciertos (dentro de sus circunstancias), porquéy en qué me
dida esas experiencias pueden sernos Utiles; pero lo que seréa basico y
definitivo para un administrador, ser4 la filosofia que adopte y en ella

debera confiar, pero debe recordar que al encauzar su labor conforme
a esa filosofia, estard determinando una manera de trato que traerd --
consecuencias en la organizacion.

Los principios filoséficos de Mc Gregor, pueden ser limi
tativos porque no presentan proposiciones basadas en investigaciones -
llevadas a cabo en grandes organizaciones, sino Gnicamente refiere ex
periencias en algunas de reducido personal, asi como maltiples opinio
nes de administradores interesados en el aspecto humano de las empre

sas.

IFG*ebm.
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