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INTRODUCCION 

El desarrollo Organlzacional es un proceso de educación a -­

través del cual los recursos humanos son identi.ficados, pos!, 

clonados y desarrollados continuamente de tal manera que se 

encuentren mejor dinpuestos hacia la organización y por lo -

tanto, mejoren la capacidad de Goluci6n de problemas dentro­

de la organización. 

F.l objeto más general del Desarrollo Organizacional es desa­

rrollar sistemas de personas nuto-1•eleventes 1 que aprendan a 

organizarse a si mismos en di versas formas de acuerdo a la -

naturaleza de sus tareas y que propor-cione a la organización 

un mayor número de opciones para enfrentar las cambiantes d!:_ 

mandas de un medio ambiente cambiante. El Desarrollo Organi­

zacional busca ofrecer una nueva perspectiva para percibir -

el lado humano de la vida organizacional. 

¿ QUE ES EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ? 

A) Un esfuerzo a largo plazo para introducir el cambio pla-­

neado, basado en un diagnóstico compartido por los miembros­

de la organización, 

B) Un programa Ce Desarrollo Organizacional involucra a toda 
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una organización, o una parte de ella que se pueda integrar­

en un sistema coherente. 

C) Su objetivo es incrementar la efectividad organizacional 

y fomentar tanto las opciones como la auto-renovación de la 

organización. 

D) La principal estrategia del Desarrollo Organizacional es 

intervenir en las actividades normales de ln organización P!!_ 

re facilitar el aprendizaje y poder ~acoger entre diferentes 

alternativas de acción. 

OBJETIVOS TIPICOS DE LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO ORGANIZACIQ 

NAL, 

No obstante que los objetivos específicos de un esfuerzo de 

Desarrollo Organizacional pueden variar de acuerdo al dio.g-­

n6stico de los problemas organizacionnles, existen ciertos -

objetivos que aparecen en forma típica. Estos objetivos re-­

flejan problemas que son comunes a l~s organizaciones y que 

impiden el deanrrollo creativo del potencial humano existen­

te en las mismas como: 

1) desarrollar conf'ianza entre los individuos y grupos tanto 

de las diferentes áreas de ta organización, como de los dif!:, 
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rentes ni veles. 

2} crear un clima de apertura y solución de problemas en la 

organización, en el que los problemas sean confrontados y -

les diferencias clarificadas, tanto entre grupos como intre­

grupoa, en lugar de evi tedos o menospreciados. 

3} ubicar las responsabilidedeR de solución de problemas y -

toma de decisiones lo más cerca posible de les fuentes de ir!_ 

formación y los recursos relevantes, más que un puesto o ni­

vel específ'ico de la jerarquía orgnnizncional, 

4} incrementar el sentimiento de compromiso hacia las metas 

y objetivos organizacionales en todos los miembros de la or­

ganización. 

5) proporcionar mayor colaboración entre personas y grupos -

interdependientcs de la organización, donde las relaciones -

sean claramente competitivas, por ejemplo en caso de recur-­

sos limitados ea necesario que le competencia sea abierta y 

manejada de tal manera que la organización pueda salir bene­

ficiada por las ventajas que ofrece y no dañada por las con­

secuencias destructivas de la rivalidad subcrsiva. 

6) incrementar el nivel de conciencie de los procesos de gr!! 

po y sus consecuencias para el desempeño¡ esto es, ayudar a 

las personas a tomar conciencia de qué lo que está ocurrien­

do tanto 11 a 11 como "entreº los miembros del grupo cuando es-­

tán trabajando sobre une tarea específica, por ejemplo, com~ 
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nicación, influencia, sentimientos, estilos de liderazgo, l.!:! 

chas, relaciones entre grupos, f'orrnas de manejar los conf"li~ 

tos, etc. 

Los objetivos de los csfuerzoa de Desarrollo Organizacional 

se alcanzan a través de intervenciones planeadas, bnGadas en 

resultados de investigación e hipótesis de las ciencias de -

la conducta, 

Se ayuda a la organización n examinar su f'orma presente de -

trabajar, sus normas, sus valores y a generar y evaluar for­

mas alternativas de trabajar, relacionarse o recompensar a -

los miembros del sistema. 

ALGUNOS SUPUESTOS DETRAS DEL CONCEPTO DE DESARROLLO ORGANIZ~ 

CIONAL. 

Utilizando los conocimientos y técnica.a de leo ciencias de -

la conducta, el Desarrollo Organizacional busca integrar los 

objetivos organizacionales con las necesidades de crecimien­

to de los individuos a fin de poder diseñar una organizaci6n 

más efectiva en ls que pueda aprovechar plenamente el poten­

cial de sus miembros. Algunos supuestos básicos subyacentes 

de Desarrollo Organizacional son los siguientes: 

1) tanto la13 actitudes hacia el trabajo de la mayor parte de 
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los miembros de una organización como sus hábitos de trabajo 

resul tantea, son generalmente más reacciones a su medio am­

biente de trabajo y a la forma en que son tratados por la º!: 

ganización que características intrínsecas de la personali­

dad del individuo. Por lo tanto, cualquier esfuerzo hacia -

cambiar las actitudes de lAs personas hacia el trabajo y la 

organización deberá ser dirigido más hacia cambiar la forma 

en que el individuo es tratado que hacia cambiar al indivi-­

duo. 

2) todo trabajo que sea organizado de tal manera que setisf~ 

ga tanto les necesidades individuales como los requerimien­

tos organizaciontfles tenderá.a producir los mús altos nive­

les de calidad y productividad, 

3) la mayor parte de los miembros de una organización no se 

motivan principalmente por una evitación de trabajo, que ha­

ce necesario el establecimiento de controles estrictos y am~ 

nazas de castigo¡ más bien, buscan un trabajo retador, de--­

sean adquirir responsabilidades en el cumplimiento de objet! 

vos organizacionales hacia los que se sientan comprometidos. 

4) los p1·incipales elementos que forman una organización son 

los grupos de personas; por lo tanto, las unidades básicas -
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de cambio serán los grupos y no los simples individuos. 

S) la cultura de la mayor parte de las organizaciones tiende 

a suprimir la expresi6n abierta y franca de los sentimientos 

que tienen las personas hacia los demás, hacia sus propios -

objetivos y los de la organizaci6n. El problema estriba en -

qqe la supresión de sentimientoa tiene efectos adversos so­

bre la soluci6n de problemas, el crecimiento personal y la -

satis:facci6n con el trabajo. La expresión de los sentimien­

tos propios de loo individuos es uno parte importante para -

el logro del compromiso hacia una decisi6n o tarea. 

6) los grupos que aprendoen a trabajar en una forma construc­

tiva y abierta a través de proporcionar retroalimentaci6n -

constante a sus miembros, son capaces de oprcnde::r máa de sus 

propios experiencias y de utilizar plenamente sus recursos -

en el desempeño de las tareas. Además, el crecimiento de los 

individuos se :facilita a través de las relaciones con sus -

compañeros cuando son abiertas, de apo:,io y confianza mutua. 

7) exiate una diferencia importante entre "acuerdo'' y "com­

promiso". La gente se compromete y cuida aquello que han ªY.!:! 

dado e crear. Cuando se quiere introducir un cambio, este S!!, 

rá implementado más efectivamente cuando los individuos o -
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grupos involucrados hayan desarrollado un sentimiento de --

"pertenencia" en el proceso. El compromiso se logrará de una 

manera rnás efect.iva cuando exista una participación activa -

tanto en la planeación como en ln conducción del cambio , el 

acuerdo es más fácil de obtener y el resultado es más simple 

8) el valor bási.co subyacente en toda la teoría y práctica -

del Desarrollo Organizaciono.l es el de "posibilidad de elec­

ción". A través de la rccolecci6n y retroalimentación ~e in­

formación relevante, disponible por ln confianza y apertura, 

mayores posibilidades de elecci6n eY.isten tant.o para la org~ 

nización como para el individuo y por lo tanto, mejores dec! 

sienes podrdn ser tomadas. 

TECNOLOGIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

En cualt¡uicr esf'uerzo de Desarrollo Organizacional resulta -

básico lograr la disponibilidad y efectividad de los recur-

sos humanos. Loa consultares externos f'recuentcmente campar-

ten la responsabilidad en este proceso, pero también buscan­

incrementar la capacidad de la organizaci6n para ccmprender 

y administrar su propio crecimiento. 

En contraste con el Desarrollo gerencial que se orienta ha­

cia el gerente individual, el Desarrollo Organizacional se -
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enfoca más hacia los grupos y las relaciones cambiantes en­

tre los individuos. El sistema como tal, ya sea una organiz~ 

ci6n o una parte de ella, es el objetivo de cualquier esfuer, 

zo de Desarrollo Organizacional. 

Una estrategia frecuente en loa programas de Desarrollo Org!! 

nizacional es el uso de modelos de intervención de "investi­

gación-acción". Existen tres procesos diferentes en un mode­

lo da investigación-acción, que requieren de una intensa co­

laboración entre el conaul tor y la organización. 

1,- recolección de datan tant.o de individuos como grupos, 

2.- retroalimentación al grupo-cliente dentro de la organiz,!!. 

ción, 

3,- planeaci6n conjunta de acciones basadas en la retroali-

mentación. 

La intervención de "investigación-acción" está diseñada pen­

sando en la mejor forma de proporcionar información relevan­

te a todo el sistema , para su análisis conjunto y así poder 

usarla posteriormente para hacer planes respecto al f'uturo -

del sistema. 

Algunas de las investigaciones básicas en un programa de. De­

sarrollo Organü:acional son las siguientes: 
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1,- intcgraci6n de grupos: se centra en la investigación y -

solución de los problemas de un grupo de trabajo, particula!:. 

mente los "bloqueosº interpersonales y organizacionales que 

obstaculizan el adecuado funcionamiento, colaboreción y ere~ 

tividad del grupo. Los procedimientos de trabajo de un prupo 

pueden ser más ef'ectlvos cuando aprenden a utilizar diferen­

tes procedimientos de toma de decisiones para dif'crentes ta­

reas y cuando aprenden a tratar al líder como una :función -

que debe ser desempeñada por miembros del grupo, en vez de -

solamente un papel o una característica de personalidad de -

un individuo. 

Las relaciones interpersonales dentro de un grupo pueden ser 

mejoradas a través de trabajar en habilidades de comunica­

ción1 habilidades de apertura y expresión y aceptación entre 

los miembros del grupo, autoridad y problemas de jerarquía, 

confianza, y habilidades en el manejo de conflictos, 

2.- soluciones de problemas interpersonales.- se rEune a gr~ 

pos con el fin de reducir lo competitividad dañina entre --­

ellos, o para resolver problemas intergrupales sobre asuntos 

tales como responsabilidad conf'usa o líneas de autoridad in­

definidas y para mejorar la interdependecln cuando existe. 

A.lgun3S veces tos problemas intergrupales existen entre dil-!_ 

rentes grupos funcionales que deben trabajar unidos ; y esto 
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ref'uerza la necesidad de este tipo de intervención, por eje~ 

plo: ventas y producción, linea y staff, sindicato y empresa 

diferentes organizaciones involucradas en una fusión, -etc, 

3.- juntas de conf'rontaci6n: es un mecanismo de soluci6n de 

problemas que se utiliza cuando SP reconoce que existen di­

chos problemas. Se utiliza un modelo de "investigaci6n-ac­

ci6n11. S~ reune a todo el grupo gerencial de una organiza--­

ci6n, se diagnostican y c.:omparten los problemas y actitudes, 

se identifican prioridades y se f'ijan grupos de trabajo para 

su realización. 

4 .- planeación y establecimiento de metas : parejas de jefe­

subordinado en toda la organización se involucran en una me­

jor sistemática del desempeño y f'ijación de metas, en un am­

biente de compromiso mutuo y revisión. El establecimiento de 

metas se convierte en una forma de vida para la organización 

5.- f'acilitación por terceros: involucra el uso de una terc~ 

ra persona, con la habilidad suficiente, para ayudar en el -

diagnostico, comprensión y resolución de problemas humanos -

dif'íciles; por ejemplo: relaciones dif'íciles uno a uno entre 

dos personas o dos grupos. 

- 10 -



6.- consultoria individual.- muchas veces un gerente puede -

obtener grandes venef'icios de una relación cercana y conti­

nua con alguien independiente a ou propia organización, con 

el que pueda compartir los problemas que empiezan a percibir 

dentro de su grupo antes de que se conviertan en críticos. 

En un esfuerzo efectivo de Desarrollo Organizacional • cada. -

miembro de la organización se empieza a ver a sí mismo como 

un recurso para los demás y se muestra deseoso de ayudar -

cuando se le solicit.a; este tipo de actitudes se vuelven "º!: 
mas o expectativas compartidas. Una vez que esta norma ha s.!, 

do establecida, los miembros ele la organización se convierten 

en consultores potenciales para los demás. y la dependencia 

de la organización de recursos externos se reduce gradualme!!. 

te. 

Una de las caracteristicas principales del Desarrollo Organ! 

zacional es que depende gradunlmente de una estrategia ed~c~ 

cional que enfatiza el aprendizaje a través de experiencias 

y habilidades que desarrolla eute procedimiento. 
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I, CONDUCTA ORGANIZACIONAL. 

La conducta organizacional, será la encargada de definir la 

disciplina que se ocupara de describir, entender, predecir y 

controlar el comportamiento humano dentro de una organizn-­

ción, en la cual intervienen individuos y grupos los ct~o.les 

tienen normas, valores, excepciones, actitudes y determinan­

tes conductuales. 

Existen diferentes problemas de conducta en una organización 

- el que las metas personales no sean las mismas que las m~ 

tas de la organización. 

- la resistencia al cambio, que es irecuente cuando una org!_ 

nización inicio una reestructuración. 

Estos son principalmente problemas de conducta, relacionados 

con el diseifo de la organización. 

La conducta organizacional trata con individuos, grupos, 

tructuras organizacionales y de puestos, estos aspectos 

tan relacionados entre si, principalmente en la toma de dec.!, 

sienes, le comunicación y la evaluación del desempeño. 

Si en una organización existen problemas motivados por con-
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flictos y cambios es importante el DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

para darles solución. 

I .1 cIErlCIAS DEL COMPORTAMIENTO. 

Las ciencias bd'sicas del comportamiento son tres: la psicol2 

gíe, la antropología y la sociología. 

LA PSICOLOGIA.- estudia la conducta humana. Los primeros ps! 

cd'logos básicamente se interesaban en loa procesos mentales 

como la memoria y lo percepción de sensaciones. 

Los modernos t.ienen principal interes en el estudio de aspe~ 

tos biolcfgicos y fisiold'gicos de la conducta , tambirl'n mues­

tran gran interes por procesos psicold'gicos como el aprendi­

zaje, la percepción y la motivación, con lo cual se puede l~ 

grar un entendimiento prorundo de la conducta organizacional 

La personalidad es otro aspecto importante para el estudio -

de la psicología, lo que nos permite ver al individuo como -

un ente total. 

LA ANTROPOLOGIA.- Ea la ciencia del hombre. La antropología 

cultural estudia a la sociedad, la cultura y sus procesos en 

el desarrollo de la conducta organizacionnl ¡ esta subárea es 

muy importante, pues se ocupa c:!el impacto que tiene la cul t!:! 

ra en la conducta. 
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Cultura.- son, conocimientos, técnicas, ideas, patronen y va­

lores que se adquieren como resultado de vivir dentro de 

grupo y una sociedad en particular. 

LA SOCIOLOGIA.- Estudia las diferentes formas de organiza-­

ci6n social, lns relaciones institucionales y de grupo. 

Tiene interés por los problemas internos de la sociedad, los 

componentes comunes y la forma de asignar las diferentes ta­

reas. En la sociología el análisis de grupo~ es importante, 

los di vide en doa : los grupos primar los y los grupos peque­

ños. En los primarios sus relaciones son estrechas , tienen 

una asociación {ntima y directo. y existe cooperación entre -

ellos. 

I .2 CONDUCTA INDIVIDUAL. 

La conducta individual no pretende establecer un modelo exa=. 

to para predecir lo que una persona hará en cada situación, 

pero si tal vez describir algunos elementos de la conducta -

en forma individual. 

I, 2.1 TEORIA RACIONAL Y EMOCIONAL. 

El modelo racional presenta al hombre como un ente reflexivo 

serio y calculador, Siempre que una persona se enfrenta a t~ 

mar una decisión recopila toda ln información posible, la a-
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naliza, evulua los cursos de acción, determinará los costos 

y beneficios para elegir la mejor. 

En la teori.a del hombre emocional, la linea frcudiana consi­

dera que el individuo esta regulado por sus emociones, las -

cuales frecuentemente son respuc:stas inconcientt:s. 

LOs f'reudianos consideran a la personalidad del individuo en 

tres principales subsistemas: el ello, el yo y el super yo. 

El ELLO es el nucleo de lo inconciente, es el impulso primi­

tivo que lucha por obtener satisfacci6n y placer. 

El YO es la parte conciente y lógica del hombre freudiano. 

Utiliza la rezón y el intelecto para interpi·etar la realidad 

El SUPER YO es quien establece los lineamientos entre el -­

bien y el mal es parte del subconcicnte. 

Para los f'reudianos, el hombre ea un ser irracional ya que -

es impulsado por sus instintos y emociones. 

I.2.2 TEORIA CONDUCTISTA Y HUMANISTA. 

El concepto conductista sostiene que todo comportamiento se 

controla ambientalmente. Esta teoría.se interesa exclusiva­

mente por l& conducta observable, en contra posición a loa -

pensamientos y los sentimientoa. 

Los humanistas son más filos6!'1cos que científicos. Segun su 

punto de vista, el hombre r:lge su propio destino y su poten­

cial no se puede subestimar. Este modelo ofrece esperanzas -
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muy grandes, el hombre. ea un aer complejo, que el simple an! 

1 isia de los f'enómenos observables es un metodo adecuado pa-

ra estudiar la conducta individual. 

I. 2. 3 TEORIA DEL HOMBRE ECONOMICO Y DE AUTORREAL!ZACION. 

Un modelo clásico del hombre es aquel en el que el individuo 

es un ser con orientación totalmente económica. 

La anti tesis del modelo económico se encuentra en la auto--

rrealizaci6n, por las oportunidades de conocer, madurar y -

llegar a ser todo lo capaces que les sea posible. El indivi-

duo no se puede describir como algo exclusivamente económico 

Y f'isiológico, el hombre lucha por obtener metas más eleva--

das como la autosatisf'acci6n y la autorrealizaci6n. 

1,2,4 TEORIA "X" y 11y11, 

Los def'ensores de esta corriente consideran al individuo co-

mo un ser que lucha para al can zar ideas elevadas tales como 

el c1•ecimiento personal, la competencia en el trabajo y la 

autosatisf'acci6n. 

Aunque el hombre debe desviarse temporalmente de esta búsqu~ 

da, ~etornará a ella en álgun momento. Por tanto, el desaf'Ío 

de la organización consiste en proporcionar las condiciones 

apropiadas para la autorrealización. 

Otro modelo útil de comparación de la conducta individual es 
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el de Douglas McGregor, autor de las teorías X y Y antagóni-

cas entre si. 

TEORIA X. 

1.- Las personas sienten un desagrado hacia el trabajo y lo 

evitarán siempre que sea posible. 

2.- Para lograr que trabajen es necesario utiliznr coerción 

y amenazas de castigo. 

3.- Al individuo le desagrada realmente ser dirigido. 

4.- La persona media abriga pocas ambiciones y busca sobre 

todo, la seguridad. 

TEORIA Y. 

l.- El trabajo es tan natural como el repazo o el juego, y -

las personas no sienten un desagrado inherente hacia él. 

2. - La coerción y las amenazas de castigo no son ¿a única m! -nera de lograr que la gente trabaje. 

3.- En las condiciones adecuadas los individuos buscan no ªÉ 

lo la responsabilidad sino que están dispuestos a .luchar por 

las metas de la organización. 

4.- La habilidad de ejercitar un grado relativamente alto de 

imaginación, ingenio y creatividad para la solución de los -

problemas de la organización, está ampliamente distribuida -

en la población. 
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Las características conductuales del individuo en cada uno -

de los modelos mencionados es el resultado del .funcionamien­

to de los elementos de la conducta que actúan de manera si­

multánea en condiciones diferentes. 

I, 3 PERCEPCION. 

Las di!'erencii:rn en la .forma en que las personas ven las co­

sas se atribuye al concepto de PERCEPCION. La percepci6n es 

la manera en que los estímulos se seleccionan y agrupan 

.fin de que sean SIGNIFICATIVOS para la persona. De hecho se 

trata de un punto de vista del individuo respecto a la real! 

dad, El proceso de la percepción nos perir.ite entender y en­

frentarnos al ambiente en que vivimos. Si no fuera por esta 

capacidad de percepción, nos veríamos terriblemente abruma­

dos por una sobrecarga de información que nos perseguiría en 

sus numerosas manif'estaciones. 

Uno de loe problemas mfis sobresalientes que tienen las peraE: 

nas es la FALTA DE COMPRENSION. Todos percibimos las cosas -

de una manera poco distinta y, puesto que nuestras percepci2_ 

nea se convierten en nuestra realidad tendemos a agruparnos 

y a creer en lo que percibimos. 

!. 3.1 FACTORES QUE INFLuYEN EN LA PERCEPCION. 

Los cuatro !'actores más importantes que influyen en la per-
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cepción son: 

A) Selección de estimules. 

B) Organización de los estimulas, 

C) La situación, y 

D) El concepto personal del individuo. 

A) SELECCION DE LOS ESTIMULOS, 

De todos los estímulos a los que nos enfrentamos sólo capta­

mos una pequei'ia cantidad de ellos, 

Esto se conoce como proceso de SELECCION. Esta es una de laa 

razones por las cuales las personas perciben la~ cosas de un 

modo diferente¡ cada persona selecciona claves específicas y 

desecha o rechaza las demás. 

Las personas tienen diferentes niveles de umbral. 

Algunas pueden escribir o leer y seguir, al mismo tiempo la 

trama de un programa de televisión, en tanto que otras son -

incapaces de hacerlo. 

Algunos estudiantes deben estar en absoluto silencio cuando 

estudis.n, mientras que otros se pueden concentrar aunque -

haya música de fondo o se desarrollen conversacioneo en tor­

no suyo. 

B) ORGANIZACION DE LOS ESTIMULOS. 

El segundo factor que influye en la percepción es le ORGANI-
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ZACION. Después de que la información heí pasado por el proc~ 

so de selección, se debe ajustar o acomodar para que tenga -

sentido. 

El ser humano trata de establecer un orden en la multitud de 

datos colocándolos en alguna secuencia lógica. 

Existen algunos principios que a!'cct.an lo que captamos. La -

experiencia diferenciada máo simple consiste en una silueta 

y un fondo. 

El segundo principio es el de agrupamiento. Existe una ten­

dencia a agrupar automáticamente los elementos con bese en -

su proximidad y similitud, 

El tercer principio es el de la delimitación. Esto se re!'ie­

re a llenar una imagen para !'ormar un todo. Ccn !'recuencia -

sólo vemos partes de un objeto pero complementamos la imagen 

hasta sus limites para que el objeto tenga un aignU'ics.do e! 

pecifico. 

C) LA SITUACION. 

Otro factor que inf'luye en la percepción es la SITUACION. El 

percibir unu situación con apego a la realidad se relaciona 

también con lo bien que une persona se ajuste. 

D) CONCEPTO PERSONAL • 

El ul~imo !'actor que in!'luye en la percepción es el CONCEPTO 
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PERSONAL. La manera en que cada persona se siente y se perc!_ 

be a si misma es lo que se conoce como concepto person&l o -

autoconcepto. El modo en que el individuo se ve a sí mismo -

influye en el mundo que lo rodea. Es probable que se consid.! 

re a sí mismo como "apreciado", 11honesto11 , 
1'paciente 11 o "in­

teligente". 

Este concepto personal es importante porque su propia imagen 

mental determina gran parte de lo que percibe y hace. 

Si no se ve n eí mismo como una persona competente 1 el indi­

viduo se alejaré. de lo que percibe como ambiente comparativo 

El individuo se esfuerza por percibir el mundo que lo rodea 

de un modo que satisf'ega la imagen que tiene de su propia -

persona y trata de evitar inflingirse dolor y de luchar por 

realizarse a sí mismo. 

I.3.2 FACTORES QUE CREAN DIFICULTADES PERCEPTUALES. 

El proceso de percepción conduce inherentemente a distintos 

significados adoptados por diferentes personas en respuesta 

a los mismos estímulos. 

Con frecuencia esto origina dificultades cuando una persona 

trata con Otra. Cuatro de los factores que contribuyen a 

ta problem~tica son la clasificación en estereotipos 1 el 

fecto de un rasgo individual, laa defensas conceptuales y la 

proyecci6n, 
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A) CLASIFICACION EN ESTEREOTIPOS. 

Es el proceso de categorizar a otras personas o cosas basán­

dose en aimili tudes percibidas. La clasificaci6n en estereo­

tipos ayuda al encargado de tomar decisiones, a simplificar 

la situación, y puesto que la mayor fa de las personas care­

cen de la habilidad o del desc·o de enfrentarse a hechos y a! 

ternativas más complejas, es coTTJ(m encontrar que loa indivi­

duos utilizan este recurso, No obstante, se debe recot"dar -

siempre que algunas personas son capaces de manejar la com-

plejidad y la abstracción 1 y en condiciones negativas de es-

ta índole seguirán tratando de realizar una supervisión am­

biental y un análisis comparativo de las alternativas. 11 J.as 

personas que no son dogmáticas y/o mani:fiestan una gran tol~ 

rancia hacia la ambigüedad se clasifican dentro de esta cat~ 

gorÍa, pero tienden a ser más bien la excepción que la rc-­

gla" 1 dice Barbara H. Long en su obra Dogmatism and Prcdes.!, 

cional In:formation Search. 

B) EFECTO DE UN RASGO INDIVIDUAL. 

El efecto de un rasgo individual está íntimamente relaciona­

do con el concepto de la clasificación en estereotipos. Este 

efecto se relaciona con el uso de un sólo rasgo de la perso­

na como base para obtener una impresión o evaluación general 

del individuo. 

- 22 -



C) DEFENSAS PERCEPTUALES. 

Otrn dU'icul tad en el proceso de percepción es lo que se co­

noce como def'ensas perceptuales. En efecto, esto se ref'iere 

al hecho de rechazar la información investigada o que no se 

desea reconocer. Existe una tendencia de las personas a se­

leccionar la inf'ormaci6n que respalde sus puntos de vista y 

como consecuanci8, a rechazar a aquellas que se contrar{an a 

sus opiniones. 

D) PROYECCION. 

La última dificultad relacionada con el proceso perceptual -

es la proyección. Esta ocurre cuando atribuimos nuestras pr~ 

pies caracterÍsticas o sentimientos a los que nos rodean. 

Típicamente, nuestras percepciones se ven disto1•sionadas por 

las percepciones que esperimentamoa o por los rasgos de la -

personalidad que poseemos. 

I ,4 ACTITUDES, 

Las actitudes son el segundo componente importante de la co!! 

ducta individual. Son los que una persona siente de otra o -

de los sentimientos que guarda hacia la gente, los objt!ltivos 

los sucesos o lea actividades, Estas sensaciones pueden ser 

Posi ti vaa o negativas y casi ae aprenden a lo largo de un -

tiempo dado. 
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Una vez desarrolladas• las actitudes forman parte integrante 

del individuo. Aunque los términos "actitudes" y ºopiniones" 

se intercambian con frecuencia; existe una ligera diferencia 

entre ambas. 

Las opiniones son expresiones verbales de una actitud, son -

susceptibles a cambios y tienden a durar meses, 

I, 4 .1 ELEMENTOS DE LAS ACTITUDES. 

Las actitudes son importantes para comprender la conducta º!:. 

ganizacional, Sin embargo, las actitudes son conceptos mul t.!, 

dimensionales; varios factores operan de manera simultánEa. 

La mayor!a de los investigadores están de acuerdo en que loa 

factores que integran las actibJdea son de tipo AFECTIVO, 

COGNOCITIVO Y CONATIVO. 

ELEMENTO AFECTIVO. 

Este componente es el sentimiento EMOCIONAL asociado con la 

actitud. Se refiere, en esencia, a si el objeto de la acti­

tud nos agrada o desagrada, si nos sentimos f'elices respecto 

a él o si nos inspira amor u odio. 

ELEMENTO COGNOSITIVO. 

Este componente se ref'iere a las CREENCIAS que tiene una pe!: 

sona hacia el Objetivo o suceso. Dichas creencias se desa­

rrollan a tráves del pensamiento, del conocimiento, la obse::: 
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vación y la interrelación lógica entre ellas. En realidad , 

estas creencias pueden ser exactas o inexactas, pero para la 

persona son una verdad qua se ha desarrollado a través de un 

proceso de aprendizaje. No importa que sus ruentes de datos 

no sean veraces, simplemente que lo crea. 

ELEMENTO CONATIVO, 

El componente CONATIVO es la conducta que manifiesta una per_ 

sana hacia. el objeto de la actitud. Algunos psicólogos opi­

nan que una actitud determinada conduce a un comportamiento 

predecible. Esto lo indica Martín Fishbein es su obra "acti­

tudes and Predtction of Behavior", 

Las actitudes se tratan con frecuencia como conjunto que in-

tercambia sensaciones "aspecto afectivo", pensamientos "as­

pecto cognositivo 11 y "aspecto conativo11 • 

La relación de las actitudes con el desempeifo en el trabajo 

es importante. A este respecto Albanese suguiri6 tomar en -

consideración: 

A) El desempei'l.o en el trabajo es el resultado de varios fac­

tores, incluyendo habilidad, conocimientos, variables de si­

tuación, percepciones, normas sociales y restricciones, per­

misos y castigos 1 así como i;Ie actitudes, Es dificil medir -

con precisión el papel de cualquiera de estos f'ectorea en s! 

tuaciones espec.Íficas de trabajo 1 y las actitudes se deben -
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considerar como una variable sólo dentro del contexto social 

total en el que se desarrolla la conducta. 

B) Cualquier intento por relacionar las actitudes y el dese!!! 

peño de los empleados debe asociar una actl tud ESPECIFICA. 

Con una conducta tambien ESPECIFICA, por lo tanto las actit~ 

des generales no bastan para preveer el comportamiento de -

una situación en particular. 

I.4 .2 ACTITUDES Y CONDUCTA ORGANIZACIONAL, 

Existe una dificultad para poder obtener una conclusión de -

la relación que hay entre las actitudes de una persona y su 

conducta. En muchas actitudes parece tener una inf'luencia -

muy marcada en la forma en que se comportan las personas den 

tro de una organización. Las observaciones del tipo ''si sol!!_ 

mente tuviera una actitud mejor, seria más ef'iciente", o -

bien, "su actitud positiva facilita el trabajo con ella", r.!:. 

f'leja esta creencia. 

I.4.3 CAMBIOS DE LAS ACTITUDES. 

Si el gerente cree que las actitudes de ciertos individuos -

infiere con su eficiencia puede tratar de cambiarlas. Hay V_! 

rias explicaciones sobre cómo se realiza este proceso, pero 

aquí se analizarán dos de ellos: la persuasión y la teoría -

de la congruencia. Sin embargo, antes de examinarlas, se de-
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be recordar que las actitudes se forman a través de una oe­

rie de influencias, tanto positivas como negativas dirigidas 

al objeto o a la persona. 

El cambio de las actitudes comprende esencinlmente un despl!; 

zamiento del equilibrio de dichas influencias a fin de que -

el individuo pueda adoptar nuev.'9.s actitudes. 

I, 5 PERSUASION. 

Una forma de cambiar las actitudes consiste en utilizar la -

PERSUASION. El proceso persuasivo necesita tres condiciones: 

A} Que la persona esté dispuesta a cambiar. 

B} Que exista confianza en el me~saje persuasivo o en su 

fuente, y, 

C} Que el mensaje mismo encierre la fuerza suficiente. 

Esto lo comenta Jonathan L. Freedman en su análisis de Psic2_ 

logia social. 

Si los elementos no es tan dispuestos a escuchar, los inten­

tos de cambio serón dificiles de realizar. Del mismo modo, -

si los empleados no sienten confianza en el gerente, o si el 

mensaje mismo no es convincente, no se ejercerá ninguna pre-

si6n hacia el cambio. Varios factores se relacionan con lo -

anterior 1 uno de ellos es que cuanto mayor sea el PRESTIGIO 

del comunicador, más amplio será el cambio de actitudes que 
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genere. Un factor relacionado es si el gerente es ESTIMADO. 

El ser humano tiende a identificarse con las personas que le 

agradan, y esto contribuye al cambio de actitudes. 

Una fuente de prestigio y digna de gran confianza tendrá po­

cas esperanzas de efectuar un cambio de actitud. si loa arg!! 

mentos mismos son débiles o si se presentan de una manera P2, 

co convincente, tanto la :fuerza y la lógica del mensaje, co­

mo la forma en que se transm.l ten son de vi tal importancia. 

Mientras más difiera el mensaje, de lo que la persona guarda 

en una actitud determinada 1 tanto menos probable será que -

ocurra el cambio. 

I,6 EL APRENDIZAJE. 

Entraña un cambio relativamente permanente en la conducta, 

Este cambio se genera por lo común a tráves de la experien-­

cia o de alguna práctica reforzada. Aunque el aprendizaje no 

implica necesariamente un mejoramhmto en la conducta, perm!!_ 

nece en el individuo hasta que es substituido por otro com­

portamiento1 o bien, hasta que ya no. le es útil. 

I.6.1 AOQUISICION DEL APRENDIZAJE. 

Uno de los principales fundamentos del aprendizaje es que el 

individuo tiende a conservar una conducta o una práctica pa­

ra la que se le da un REFORZAMIENTO. 
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El segundo principio fundamental del aprendizaje es que el -

reforzamiento que sigue INMEDIATAMENTE a la ejecución de un 

acto tiene más probabilidades de originar una repetición de 

dicha conducta que cuando ea proporcionado en un periodo Pº! 

terior. No todo el aprendizaje se realiz_a de la misma mar.era 

Existen cuatro tipos de curva de adquisición de aprendizaje: 

A) Inicialmente, el aprendizaje es muy pronunciado, pero de!!, 

pués de cierto tiempo progresa a una velocidad decreciente. 

Por útlimo se ) lega a un punto en el que prdcticamente no se 

produce ningún aprendizaje, 

B) El individuo principia con extrema lentitud y luego aume!! 

ta de manera repentina. Estos benef'icios crecientes no cent.!, 

núan de manera indefinida, sino que llevan al individuo al -

nivel necesario de eficiencia. 

C) Un individuo que aprende un tr·abajo nuevo principiará con 

frecuencia lentamente, tendrá un ascenso rápido y repentino 

y luego experimentará disminución en los resultados. 

D) Ciertos aprendizajes adelantan durante algún tiempo, pero 

luego llegan a una MESETA en donde no se aprende nada nuevo. 

Puede ocurrir que una persona se someta a un excesivo aprP.n­

dizaje como resultado de una rept!tición continua. Cuando es­

to sucede. tiende a recordarlo de manera indef'inida. 

I. 6. 2 CONDICIONAMIENTO OPERANTE. 
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El CONDICIONAMIENTO OPERANTE, es el aprendizaje que ocurre -

como consecuencia de la conducta. Gran parte de lo que apre!!. 

de un individuo es el resultado del esfuerzo, 

1.6.3 ESTRATEGIAS O INTERVENCIONES EN EL APRENDIZAJE. 

Cuatro estrategias de_ intervención en el aprendizaje han BU!:, 

gldo como elementos útiles para este f'in: 

A) Reforzamiento positivo. 

B) Rei'orznmiento negativo. 

C) Extinción, 

Además se pueden hacer combinaciones de estas estrategias, 

Reforzamiento pos! ti vo. 

El reforzamiento positivo ea una de las leyes básicas del a­

prendizaje .. Un reforzamiento positivo es una recompensa que 

corrobora una conducta. 

Rei'orzamiento Negativo. 

El ref'orzamiento negativo aumenta la f'recuencia de un evento 

conductual al mismo tiempo que produce la terminación o la 

supresión de alguna condición. 

Extinción. 

La extinción es una estrategia para reducir la conducta ind!:,_ 
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sea ble. Implica no hacer nada. 

Castigo. 

En el caso del castigo, cuando un individuo hace algo que se 

considera equivocado o inadecuado, resulta inmediatamente un 

estímulo aversivo. El castigo REDUCE la f'recuencia de res­

puesta y debilita la conducta. 

Estrategins combinados. 

Con :frecuencia, se utiliza una combinaci6n de estrategias -

cuando se tienen dos respuestas incompati~bles 1 una deseable 

y la otra indeseable. Estrategias de EXTINCION/REFORZAMIENTO 

POSITIVO. 

La segunda estrategia combinable es el CASTIGO/REFORZAMIENTO 

POSITIVO. 

La tercera combinación de estrategias es el CASTIGO/REFORZA­

MIENTO NEGATIVO. 

Programas de reforzamiento. 

Si se desea alentar ciertos tipoa de conducta individual (a! 

ta productividad, pror1ti tud para presentar loa inf'ormee, tr! 

bojo de buena calidad) y se desea désalentar otras clases _. 

(ausentismo, lentitud, trabajos mal hechos) se debe desarro­

llar algún tipo de PROGRAMAS DE REFORZAMIENTO. En esencia, 
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hay dos clases de programas de reforzamiento¡ el· continuo y 

el intermitente. 

Segun el REFORZAMIENTO CONTINUO. el individuo recibe una re­

compensa cada vez que sigue una conducta deseada. Sin embar­

go, dos problemas principales aquejan el reforzamiento , con­

tinuo. En primer lugar, en la mayoría de las organi?.aciones 1 

el agente está sencillamente -'incapaci todo para ref'orzar la -

conducta deseada cada vez que se realiza. La mayoría de los 

agentes no ti e nen tiempo para alabar a sus subordinados cada 

vez que hacen algo en forma correcta. En segundo lugar, aun­

que el aprend~zaje es muy rápido cuando aplica el ref'or:m­

micnto continuo, dicho aprendizaje se extinguirá con una me ... 

yor rapidez si se da por terminado, 

En el REl"ORZAMIENTO INTERMITENTE, el individuo no recibe una 

reco~pensa cada vez que tiene la conducta dcecada. sino que 

más bien, ésa se le administra en base variable o aleatoria. 

El reforzamiento intermitente hace que usualmente la conduc­

ta continúe durante un 1 argo período de tiempo después de -

suspender las recompensas. 

Generalmente se emplean cuatro tipos de programas de ref'orz~ 

miento intermiten tea para obtener la conducta deseada: 

A) La razón fija, 

B) El intervalo fijo, 

G) La razon variable. 
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D) El intervalo variable. 

A} Programas de razón f'ija. 

El prograrna de razón fija tiende a generar un Índice de res­

puesta que es, al mismo tiempo, vigoroso y constante. 

En breve tiempo, el individuo comprende que el re!'orzamiento 

se presenta s61o después de un número eepeci:fico de respues­

tas 1 de manera que tiende a trabajar tan rápidamente como le 

es posible. 

B} Programas de intervalo fijo. 

En el programa de intervalo fijo las recompensas oe basan -

más bien en el paso fijo de un lapso de tiempo que en una -

respuesta específica. 

C) Programas de razón variable. 

Zl programa de raz6n variable es similar al de raz6n fija en 

el sentido de que el individuo es recompensado en base a lo 

cantidad de respuestas correctas. SiJJ. embargo, en este caso, 

la razón varía de manera aleatoria, no sabe cuando está pro-

gramado el siguiente reforzamiento. Puesto que la persona no 

sabe cuando va a recibir la recompensa 1 la conducta recompe!!. 

sada por un re:forzamiento de raz6n variable Se"'resiste firm!_ 

mente a la extinción. 
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D) Programas de intervalos variables. 

En este caso, 18 recon1penaa se otorga el conducir intervalos 

de tipo aleatoriamente determinados. Este programa tiende a 

producir un al to índice de respuesta constante, vigorosa y -

resistente a la extinción. 

Puesto que el tiempo de re:forzamiento es impreaindible, al -

buen desempeño TIENDE A ELEVARSE y manifiesta menos nuctua­

ciones que, por ejemplo 1 en el programa de intervalo fijo. 

I.6.4 TEORIA DEL APRENDIZAJE Y CONDUCTA ORGANIZACIONAL. 

En ellos recientes, la teoría del aprendizaje se ha utilizado 

para ayudar a ta administración en el manejo de la conducta 

dentro de las organizaciones. La base de este proceso es la 

aplicación de las técnicas de condicionamiento operante que 

refuerzan las conductas deseables y modifica o estinguen las 

indeseables. 

Algunos de los lineamientos específicos para condicionar la 

conducta organizacional: 

A) Los individuos con deeempef'lo más sobresaliente deben rec.!_ 

bir más reforzamientos que los que tienen un deeempefto prom.! 

dio o def'iciente. 

B) Se les debe comunicar a las personas lo que están hacien­

do mal, para que se esf'uercen en mejorar su desempeño. 

C) Los gerentes deben asociar les técnicas de ref'orzamiento 
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con el desempeño, para que las consecuencias sean equivalen­

tes a la conducta. 

I.6.5 ADMINISTRACION SITUACIONAL DE ESTUDIOS DE LA CONDUCTA. 

Luthans y sus colaboradores f'ormularon un modelo general pa­

ra resolver problemas de modif"icación de la conducta organi­

zacional conocido con el nombre de ADMINISTRACION SITUACIO-

NAL DE LA CONDUCTA. 

En primer lugar, se idt:ntifican los eventos conductuales as~ 

ciados co~ el desempeño. El propósito de esta etapa es dete!:. 

minar los eventos deseables, para ref'orzarlos y los indesea­

bles, para debilitarlos y extinguirlos, 

En segundo lugar, se debe medir la respuesta de f'recuencia -

de conducta. Uno de los métodos más comunes para hacerlo es 

la hoja de vcri!'icación. 

En tercer lugar, se deben determinar, tanto el antecedente -

como las consecuencias de estas respuestas conductuales. Pa-

ra ref'orzar la conducta deseable (o extinguir la indeseable) 

es necesario identificar lo que precede a la conducta y lo -

que sjgue. Esta contingencia A-B-C en el sentido de que le -

proporciona al aplicante de la administración situacional de 

estudios de la conducta dos estrategias de modificación de -

conducta: cambiar el antecedente o alternar las consecuen.;,. __ 

cias. 

- 35 -



En cuarto lugar se identifica y aplica la estrategia apropi!!_ 

da. 

En quinto lugar, se debe indicar una evaluación de la estra­

tegia para determinar si está generando el ef'ecto deseado . 

1. 7 TEORIA DE LA PERSONALIDAD. 

Es un componente para poder entender el por qué las personas 

se conducen como lo hacen. Esta teoría es mucho más que la -

mera descripción de los diferentes caracteres que nos llevan 

a aceptar o r~chazar a otras personas. Más bien, es el resu! 

tado de un complejo patrón de f'uerzas dentro y fUera de nos2 

tres, que tiene un ef'ecto notable en nuestra conducta. 

I. 7 .1 NATURALEZA DE LA PERSONALIDAD. 

La teoria de la personalidad trata de explicar, interpretar 

y predecir la conducta humana. Cada persona ea, en ciertos -

aspectos: 

A) Como los demás 

B) Como algunos otros 

C) Dif'erente a todos los demas. 

Cada persona tien~ características comunes que son el resul­

tado de factores biológicos y ambientales, y la existencia o 

pertenencia de cada persona en una estructura cultural o de 

grupo establece aspectos comunes inherentes al grupo. Con t~ 
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do, cada persona es también singular, como resultado de la -

interacción de numerosos encuentros, tensiones, conceptos. -

habilidades, actitudes y experiencias. 

Puesto que no hay dos personas exactamente iguales, es de e! 

perarae que existan patrones de conducta sumamente distintas 

Así pues, le personalidad se puede def'inir como 11 las caract~ 

rísticas y las conductas de un individuo, organizadas de tal 

suerte que ref"lejan el ajuste singular que dicha persona ti~ 

ne como su ambiente 11
• 

I.7.2 FACTORES QUE INFLUYEN EN EL DESARROLLO DE LA PERSONAL! 

DAD, 

Desde hace algun tiempo, ei debate se ha enfocado en la con­

troversio naturaleza-educación (herencia en contraposici6n -

al ambiente), sin lograr un éxito definitivo, La razón de e! 

te falta de éxito se debe a que estos factores y otros más -

se consideran, como !'actores importantes que determinan el -

desarrollo de la personalidad. 

Se han desarrollado varias teorías que tratan de explicar -­

las diferencias entre la perscnalidad, pero ninguna de --­

ellas es concluyente. 

I.7.3 GENETICA. 

Hay ciertos rasgos y ciertas características de las personas 
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que se heredan a través del proceso genético. Es tos rasgos -

contribuyen por lo menos a la base del desarrollo de la per­

sonalidad futura. 

Típicamente, las características que se heredan en todos las 

personas incluyen: 

A) estructura física D) Inteligencia 

B) Reflejos E) Temperamento 

C) Impulsos inatos 

Por lo tanto 1 lo al to o peque~o que sea un individuo, el pa-

tr6n de respueet3s directas a los estímulos, los impulsos 1 -

la capacidad para aprender y la constitución emocional. ae -

determinen genéticamente. Cada una de estas características 

influye en la conducta de las personas. 

I. 7 .4 AMBIENTE. 

Aunque las personas nacen con ciertas características, tam­

bién adquieren rasgos a través de su interacción con otras -

personas y de manera más amplia por la cultura que lns rodea 

durante su crecimiento. El efecto del ambiente sobre una pe!: 

sona es, como podría esperarse, sumamente poderoso. 

I. 7. 5 FACTORES CULTURALES Y SOCIALES. 

"Tambien los factores culturales y sociales contribuyen a m.2_ 

delar la personalidad del indiv.tduo. La CULTURA consiste en 
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las creencias, los valores y las técnicas para relacionarse 

con el ambiente que comparten los contemporaneos y que tran!! 

mi ten de una generación a otra", cato lo dice James D. Thom­

pson y Oonald R. Houten en su libro The Behavioral Sciensee 

an Interpretation. 

Algunos de los elementos de la cultura de una persona inclu­

yen lenguaje, habilidad, arte, religión, leyes y costumbres. 

Por lo tanto, una cultura puede determinar los atributos que 

guiarán la conducta de la persona. 

Debido a estas conductas y atributos diferentes, los indivi­

duos que viven en cierta cultura tienen a menudo personalid~ 

des distintas a los que viven en otras culturas. 

La cultura puede referirse también a un margen máa estrecho 

que la sola sociedad, 

La subcultura consiste en formos de conducta que son peculi!_ 

rea a un grupo en particular dentro de la tJociedad en gene­

ral. 

I. 7 .6 SOCIALIZACION, 

Las personas y los grupos con los que se asocia un individuo 

también conf'orman su personalidad. Una persona adquiere con­

ductas de comportamiento en relación a los demás por medio -

del proceso conocido como socialización. La socialización e!!. 

traña el condicionamiento del patrón de conductas de un ind! 
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viduo a las maneras que son usuales y aceptables en su medio 

social. El estereotipo del "hombre de la organización" cons­

tituye un ejemplo del porceso de socialización. 

La socializnci6n se inicia en la niñez., cuando los pe_queños 

aprenden unn conducta aceptable para satisfacer sus necesid!!_ 

des físicas. 

Más tarde, surgen las necesidades de afecto, y se sigue des! 

rrollando una conducta orientada a la satisf'acci6n de necea! 

dades de máa alto nivel. No obstante, los psicólogos no es­

tán de acuerdo por completo en la manera en que este proceso 

de desarrollos se conduce. 

Entre los grupos que han sugerido teorías que explican este 

fenómeno eatán Sigmund Freud y Erik Erikson, sin embargo, es 

evidente que la familia, el credo religioso, el origen étni­

co, el grupo de trabajo inmediato y la clase social son !"ac­

tores importantes de la personalidad. 

I. 7. 7 ADOPCION DE PAPEi.ES, 

La conducta de adopción de papeles se refiere usualmente a -

las espectativas o a los requisitos de una si tuaclón social 

en particular. 

Los papeles que adopta una persona se convierten en otro co!!! 

ponente del desarrollo general de su personalidad, de hecho, 

los personas caracterizan las personalidades de los demás, -
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segun loe papeles que asumen. 

Un concepto importante en lo. conducta de papeles, es precie!: 

mente el CONFLICTO DE LOS MISMOS. Este conflicto de papeles 

adquiere diferentes formas, cada una de las cuales tiende a 

crear una sensación de tensi6n o ansiedad en el individuo, 

El conflicto de papeles puede surgir cuando una persona está 

sujetB. a espectativas incompatibles por parte de diversas -

personas. 

El segundo tipo de conflicto de papeles ocurre cuando la pe!. 

sona siente la necesidad sirr.ul ttinea de satisfacer las espec­

tativas de dos o más papeles. 

El tercer tipo de conflicto de papeles se presenta cuando -

las espectativas de un papel son incompatibles con la perso­

nalidad del individuo. 

I. 7, 8 LA SITUACION. 

La si tuaclón es el factor- final que influye en la personali­

dad. 

Po.r situación entendemos aquellos eventos aparentemente es­

pontáneos o impredescibles que ocurren y tienen influencia -

significativa en la conducta futura. 

I. 7. 9 PERSONALIDAD DE ORGANIZACION 

Chirs Argris desarrolló un interesante modelo para explicar 
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la relación entre el desarrollo de la personalidad humana y 

la organización f'ormal. Argyris sostiene que las etapas nor­

males del desarrollo humano se inician cuando el infante de­

pende de los demás para la satisfacción de sus necesidades y 

tiene una conducta pasiva, en contraste con loa adultos, que 

son idealmente independientea, out6nomos y tienen una condu~ 

ta activa. Sin embargo, ccnforme a los organizaciones f'orma­

lea crecen y se desarrollan, tienden o crear estructuras pi­

ramidales en las que la información se centraliza, el traba­

jo se di vi de y las tareas se especializan. La administración 

de este tipo de organizaciones requiere emisión de órdenes , 

evaluación del desempeño, recompensas y castigos, y esfuer­

zos para asegurarse la conformidad y la perpetuación de la -

membres!a. En efecto, conforme la organización se hace más 

i'ormal 1 se requieren individuos que rcrlejen una conducta -

más consiente con las características del infante (dependie!!, 

te y pasivo). Así pues, existe un conflicto entre el adulto 

luchador, saludable y la organización, ya que se requieren -

patrones de conducta inconsistente a. ciertos niveles, esto , 

conduce a la f'rustraci6n y a las fallas psicológicas. 

I.7.10 ELEMENTOS DE LA CONDUCTA INDIVIDUAL. 

La conducta de una persona se reflejará a través de su pers~ 

nalidad. Las características de la personalidad l3e desarro--



llan como resultados de actitudes que se van formando por m~ 

dio de procesos perceptuales y de aprendizaje. 

Las actitudes de un individuo desempei'lan un papel central de 

esta interacción, ya que se asocie con todos los demás ele­

mentos de la conducta. 

PERCEPCION, Desempef!.a un papel importante en la FORMACION de 

una persona. Puesto que el desarrollo de la actitud depende 

en parte de la inf'ormación recibida, ea evidente la importa!!. 

cia del proceso perceptual. Los componentes af'ectivoa y cog-· 

nositivoe de las actitudes se desarrollan debido a que ºper­

cibimos" entradas de diversas maneras y les asignamos signi­

f'icadoe a teles percepciones. 

APRENDIZAJE, Laa actitudes también se aprenden entre el gru­

po de personas del mismo nivel que el individuo, o grupo de 

ref'erencia, hay ciertas actitudes que se refuerzan en :forma 

continua. 

Puesto que la aceptación social es la meta de muchos, no es 

sorprendente que loe grupos tengan esa influencia sobre las 

actitudes. 

Las actitudes encaminadas al trabajo, la educación, la poli­

tice o el sexo, se desarrollan desde un aspecto particular, 

pero el ref'orzamiento regular en lo que respecta a indicios 
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provienen del ambiente externo. Con bRse en los estímulos -

que recibimos y el procesamiento interno que seguimos se 1~0!: 

man sentimientos hacia objetos, personas, eventos o activid!!, 

des. 

PERSONALIDAD. Una de las formas en que la personalidad del -

individuo se revela a los demás es a través de sus actitudes 

y las opiniones que expresa. 

Con frecuencia, identificamos a las personas de acuerdo con 

un conjunto predominante de características que manifiestan. 

I.8 EL PROCESO DE LA MOTIVACION. 

I.8.1 LA NATURALEZA DE LA MOTIVACION. 

La palabra motivación se deriva del latin MOVERE, que tiene 

como significado mover. Deesler la consider3 corno un reflejo 

de el deseo de las personas para satisfacer determinadas ne­

cesidades. 

Kelly afirma que tiene algo que ver con las fuerzas que man­

tiene y altera la dirección, la calidad y la intensidad de -

la conducta. 

Jones la considera como olgo relacionado con la forma en que 

la conducta se inicia, se sostiene, dirige 1 detiene y con el 

tipo de reacción subjetiva que está preaente en la organiza­

ción mientras se desarrolla todo, 
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Todos parecen tener en comun tres aspectos sobre el proceso 

de motivación. 

A) lo que le confiere energía a la conducta humana. 

B) la forma en que se dirige o -encausa esta ronduC.,ta. 

C) la manera en que se puede sostener la conducta. 

En realidad, la motivación es un proceso complejo y se pue­

den mencionar cinco razones: 

En primer lugar, la causa o motivo que tiene una persona pa­

ra realizar una acción espec!f'ica no se puede ser, s6lo se -

puede inferir. Por lo tanto, cuando se observa que alguien -

trabaja muchas horas extrae, no se puede afirmar de manera -

definitiva que el individuo está muy motivado por el trabajo 

Pudiere ser, sencillamente, que la persona está retrasada en 

la preparación de su inf'orme quincenal y necesita terminarlo 

antes de salir de vacaciones al día siguiente. 

En segundo lugar, loa individuos pueden tener gran cantidad 

de necesidades o espcctativas que cambian continuamente y -

que, en algunos casos, estén en conf'licto entre a!. Como re­

sultado, es muy dificil observar o medir la motivación con -

un alto grado de certidumbre o seguridad. 

En tercer lugar, las personas satisfacen eus necesidades en 

muchas f'ormas distintas. 

En cuarto lugar 1 lo. satisfacción de una necesidad particular 
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puede conducir en realidad a un aumento en su intensidad. 

En quinto lugar, y ultimo, la conducta encaminada hacia las 

metas no siempre conduce a la satisfacción de la necesidad. 

Con frecuencia, las interrupciones de varias formas hacen -

que sea dif'icil reducir por completo este estado interno de 

desequilibrio. En estos casos, surgen oti·as .formas de conduE_ 

ta. 

I. 9 FRUSTRACION. 

El proceso de satisfacción de las necesidades no siempre se 

realiza con esa facilidad. Dos resultados pueden derivarse -

de una conducta encaminada a la obtención de metas que no l~ 

grán resolver ese estado interno de desequilibrio¡ la condu~ 

ta construr.:tiva o la conducta defensiva o de enfrentwniento. 

Ambas son ejemplo de í'rustración, que es la incapacidad de -

satisfacer necesidades particulares. 

CONDUCTA DEFENSIVA. 

Esta conducta está encaminada a defender o proteger nuea tro 

propio ser personal contra el rracas9, daños al ego o pérdi­

da da autoestimaci6n. Por lo común la conducta defensiva es 

inconsciente, en él sentido ·de que reaccionamos de manera ª!!. 

temática. 

Todo el mundo participa en alguna forma de conducta defensi­

va y no hay nad'.l anormal respecto a este tipo de comporta-

- ~6 -



miento. Es una manera típica de resolver algunas de las dif! 

cul tadee a las que se enfrenta toda persona. Si se uti U za -

de modo selectivo, esta conducta no es peligrosa y, de hecho 

puede ser favorable para reducir tensiones. Sólo cuando se -

usa en exceso se generan problemas psicológicos graves. 

I.10 RACIONALIZACION. 

La racional! zación es un mecanismo de def'ensa que le permite 

al individuo f'ormular excusas ante una falla. Se trata de -

una autojustif'icaci6n en que la persona no está consciente -

de que está utilizando un falso reforzamiento para proteger­

se a sí mismo. Ea una rorma de conducta ampliamente utiliza­

da. 

I.11 PROYECCION. 

La p:-oyecci6n es el hlibi to de atribuir a otras personas nue:!_ 

tras propios impuloos o motivos poco dignos. En efecto, cul­

pamos a los demás por los sentimientos que experimentamos. 

La gente que no guarda- buenos sentimientos_ respecto a sí mi!!_ 

moa tiende a desarrollar esta conducta de proyección. 

I .12 COMPENSACION. 

La compensación se reriere a que una meta alcanzable sirve -

para suplantar a otra que es dif'ícil o imposible de lograr. 
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Quizá la competencia, por si misma, no sea una respuesta po­

co saludable, sino más bien puede ser el resultado de una -

autoevaluación realista y una indicación de conducta cons--­

tructiva. Cuando la conducta de compensación se desarrolla -

de manera exagerada, se convierte en una amenaza potencial -

para la salud psicológica. El exceso de compensación es casi 

siempre obvio para los observadores y poco satisfactoria pa­

ra el individuo en cuestión. 

1.13 RF.GRESION, 

Cuando un invidivuo vuelve a la conducta infantil como resu!, 

tado de alguna frustración, está utilizando la regresión co­

mo mecanismo de defensa, La regresión al igual que otros me­

canismos de defensa, es a menudo una reacción inconsciente o 

el retorno <:i un período anterior y m.5.s feliz de la vida. de -

la persona. 

I.14 EVASION, 

Puede existir una ausencia física o .Psicológica como result! 

do de la frustración. Cuando una persona "abandona algo 11 o -

cede, está utilizando la evasión como medio de protección. 

La apatía extrema y el ausentismo ffaico son ejemplos de ev! 

sión. Una persona que se siente frustrada en el trabajo pue­

de adoptar cualquiera de estas formas de conducta para en--
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!'rentarse al problema. 

1.15 REPRESION. 

Con la represión se pone un pensamiento desagradable f'uera -

de la mente o se "olvida activamente" algo. Por lo común, a 

las manif"estacioncs de la conducta reprimida He asocian sen­

timientos de culpabilidad. Estos pueden ser une. reacción a -

la f'rustrnción, peligrosa desde el punto de vista psicológi­

co y, ciertamente un hábito de trabajo inef'icaz. El único r! 

sultado de la represión es poner o aplazar pensamientos o a~ 

cienes incomodas, a los que será preciso enfrentarse en un -

momento posterior. 

I.16 AGRESION. 

El mecanismo de defensa en este estudio es la agresión. La ~ 

gresi6n es una conducta dirigida a otra persona 1 u otros ob­

jetos, con la finalidad de herir o dañar. La agresión puede 

ser física o verbal. En ocasiones, la persona que se siente 

!'"rustrada no puede atacar directamente a la fuente de su -

:fri1stración y en teles casos, la AGRESION DESPLAZADA se enf_2 

ca a una tercera persona o un objeto, inocente como medio de 

reducir la tensión. 

Siempre que sen posible, en lugar de intentos de tratamiento 

de loa síntomas, es decir, las conductas deCensivas hay que 
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investigar las causas de la f'rustraci6n. 

·No obstante, los gerentes deben comprender también que todo 

el mundo manifiesta algunas f'ormus de conducta def'ensiva y -

que, en ocasiones, es conveniente liberar la presión a tra­

ves de estos medios, que constituyen válvulas de seguridad. 

I.17 TEORIAS SELECTAS DE LA MOTIVACION, 

Durante los últimos treinta años, se han of'recido varias te2 

rías importantes, y cada una trata de explicar la naturaleza 

de la motivación. 

Se dividen en dos grupos¡ las teorías de contenido:> y las te2, 

rías de proceso. 

En primer lugar LAS 'rEORIAS DE CONTENIDO, que tratan de ex­

plicar las cosos específicas, dentro del individuo o del am­

biente, que motivan a las personas. La más conocida de ellas 

es la jerarquía de las necesidades de Maslow. 

I.18 JERARQUIA DE LAS NECESIDAOES DE MASLOW. 

Maslow poatuló que todo ser tiene ci.nco necasidódtis:básiCas;. 

En orden ascendente, principiando con las más básicas, son -

de tipo: 

A) Fisiold'gico 

B) De seguridad 

C) Sociales 
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D) De estima 

E) De autorrealización 

Las NECESIDADES FISIOLOGICAS consisten en requerimientos f'!­

sicos tales como alimentos, dormir o respirar. Maslow afirma 

que si algún ser se priva de todas sus necesidades, su impu! 

so por satisfacer sus necesidades f'iaio16gicas seria mayor -

que cualquier otro. 

Les NECESIDADES DE SEGURIDAD incluyen el deseo de seguridad, 

estabilidad, y ausencia de dolor, Dentro de las organizacio­

nes, éstas se satisfacen con frecuencia por medio de seguro 

mldico 1 programas de jubilación, prestaciones y el · suminis­

tro de equipos· de-~e~guridad·,pnrm.aos empleados que trabajan 

en las zonas donde hay mucho peligro, 

Las NECESIDADES SOCIALES comprenden las "necesidades de sen-

tirse necesario", éstas se satisfacen con f'recuencia median­

te la interacción social 1 que permite que la persona d~ y r~ 

ciba amistad y a:f'ecto. Dentro de las organizaciones, los gr!:!. 

pos inf'ormales desempeñan un papel clave para satisf'acer es­

tas necesidades. 

Las NECESIDADES DE ESTIMA tienen una naturaleza dual: los i!! 
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dividuos necesitan sentirse importantes y deben recibir de -

los demás reconocimientos que respalden estos sentimientos. 

Los reforzamientos de estii índole generan sentimientos de -

confianza en sí mismos y prestigio. 

La retroalimentación positiva de esta naturaleza ce obtiene 

a menudo de compañeros del mismo nivel de la persona dentro 

de la organización. 

Las NECESlDADES DE AUTORREALIZACION fueron definidas por Ma~ 

low como "el deseo de ser cada vez más lo que se es, desde -

el punto de la idiosincrasia·¡ de convertirse en todo lo Que 

se es capaz de llegar a ser". Esto lo dice Maslow en su li­

bro Motivación y personalidad. 

Management nos dice que los individuos tratan de satisfacer 

sus necesidades de autorrealizaci6n domino.ndo su ambiente al 

aprender lo que son y no son capaces de hacer, y a luchar -

por alcanzar todo lo que puedan mediante la búsqueda de me­

tas moderadamente dif!ciles pero pot;encialmente alcanzables. 

La teoría de la motivación de la jerarq1Jía de las necesida­

des contiene varias suposiciones básicas. Una es que las ne­

cesidades de nivel bajo (fisioldgicas y de seguridad) deben 

satisfacerse antes que las de nivel más alto (estima y auto­

rrealizeción) y se activen lo suficiente para que comiencen 
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a vigorizar a la conducta. 

La segunda suposición es que, una vez satisfecha una necesi­

dad, ya no sirve como motivador. Por ende, una persona cuya 

necesidad de alimento se sacia en su fomia 1,bA:U:oq tendera a 

prost?guir a niveles mé.s altos dentro de la jerarquía, 

La tercera suposición, en la mayoría de los casos, varias º!!. 

cesidadeB afectan la conducta de un individuo en un momento 

dado. 

La cuarta suposición es que hay más .formas de satisfacer las 

necesidades de más al to nivel que las de menor nivel. La te2 

ría de Maslow sirve para explicar la motivaci6n en el senti­

do que identifica las necesidades y las describe. La teoría 

postula tambien la relación entre la satisfacción y la moti­

vación de la necesidad, sosteniendo que sólo las necesidades 

no satisfechas desencadenan la conducta, y que en el caso de 

fuerzas de necesidades equivalentes, se deben saciar en pri­

mer lugar las de nivel más bajo. Si estos conceptos son v'1! 

dos, pueden ser muy útiles, para que los gerentes prevean la 

conducta organizscional. 

Por desgracia la investigación de la teoría ha causada va­

rios problemas importantes. 

I.18. 1 PROBLEMAS ASOCIADOS CON LA JERARQUIA DE LAS NECESIDA­

DES. 
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Uno de los problemas básicos que presenta la teoría de Mae­

low es que existen muy pocas evidencias que respalden la po­

sición de que existen cinco niveles de necesidades. Ea más, 

existen desacuerdos respecto a si la satisf'acci6n de una ne­

cesidad activa es de manera autom&'tica a la oiguiente necea,!. 

dad dentro de ln jerarquía. Además, no existen pruebas def'i­

ni ti vas de que una vez que se satis:face una necesidad dismi-

nuye su fuerza. 

El segundo problema con el modelo de Manlow es que algunos -

resultados satisfacen más de una necesidad. 

El tercer problema se presenta debido a las necesidades ind!_ 

viduales que existen entre las personas. Algunos individuos 

tienen una necesidad mayor y continua de seguridad, 

No obstante, a pesar de estas desventajas, la jerarquía de -

las neceaidadea de Maalow, siguen gozando de mucha populari­

dad como teoría de la motivación. Otras más, que utilizan el 

concepto de las necesidadeo humanas como unidad básica de -

análisis, es la teoría de la satisfacción de las necesidades 

que se asocia más comúnmente con McC.lclland, 

I.18.2 TEORIA DE LA SATISFACCION DE LAS NECESIDADES. 

McClelland realizó un estudio minucioso del motivo de la sa­

tisfacción de logros, pero McClel land informa que s6lo --­

aproximadamente el 10% de la población de Estados Unidos --
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está motivada en realidad por la satisfacción de los logros. 

Esta necesidad es el resultado de muchos factores, incluyen­

do las experiencias de la niñez y las de ocupación, así tam­

bién del tipo de organización. En un esfuerzo por medir la -

fuerza de la satisfacci6n de las necesidades de las personas 

McClelland utiliza varios cuadros de proyección. En estas -­

imligenes siempre se está desarrollando alguna actividad. 

I .18.3 CARACTERISTICAS DE LOS GRANDES REALIZADORES. 

Un juicio de esta índole podría parecer muy subjetivo. Sin -

embargo, a través de años de investigacíón empírica, McCle-­

lland y sus asociados identificaron un conjunto de tres ca­

racteristicas que desr.riben a los grandes realizadores. 

En primer lugar a los grandes realizadores les agradan las -

situaciones que aceptan e.na responsabilidad PERSONAL para e!! 

centrar soluciones a les pI"oblemas. Más que confiar en la -

suerte o el azar, estas personas desean desempeñar un papel 

en la determinación del resultado. Les agrada fabI"icar sus -

propias oportunidades. 

En segundo lugar, los grandes realizadores tienden a aceptar 

riesgos MODERADOS, en lugar de grandes o pequeños. Si se 

acepten riesgos pequeños, existe poca satisfacción por el 

éxito que se obtiene. POI" el contI"ario, si los riesgos aon -

elevados. tendrán pocas satisfacciones debido a la remota P2. 
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sibilidad de éxito. Además, el .fracaso al no lograr un acier. 

to en particular se puede convertir en una fuente de frustr! 

ción y ansiedad. La mejor posibilidad de maximizar una senS!:!_ 

ción ocurre con los riesgos moderados. 

En tercer lugar, los grandes realizadores buscan una RETRO-

ALIMENTACION CONCRETA respecto a su desempeño, es decir, les 

•• 
agrRda saber qué tan bien están realizando las cosas. 

1.18.4 DESARROLLO DE GRANDES LOGROS. 

Además de identificar las características de los grandes re!_ 

lizadores, McClelland trató de desarrollar el impulso de re!!_ 

lización en las personas. Sobre todo han surgido cuatro eta-

pas específicas. Primera, el individuo se debe esforzar por 

recibir la retroalimentación necesaria. Al hacer esto, la -

persona se asegura de tener el reforzamiento de los é'xi tos, 

vigorizando con ello el deseo de alcanzar logros más eleva-

dos. 

Segunda, el individuo debe buscar modelos de realización, ee_ 

cogiendo personas que desarrollan un buen trabajo y tratando 

de estimularlos. 

Tercera, el individuo debe tratar de modif'icar su imagen pe!:_ 

sonal, imaginándose a sí mismo como alguien que nccesi ta el 

éxito y los desa.fíos. 

Cuarta y dltima, el individuo debe controlar las fantasías -
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pensando y hablándose a si mismo en términos postivos. 

I .19 MOTIVACION-DESEMPEÑO-SATISFACCION. 

I.19.1 LA SATISFACCION CONDUCE A UN BUEN OESEMPEfJO EN EL TR~ 

BAJO, 

Durante mucho tiempo, los cient{:ficos conductuales af'irmar'on 

que la satisfacción conducía a un buen desempeño en el trab!! 

jo, 

Roethlisberger escribió que: "los que contribuyen a la efi-­

ciencia en una organización empresarial no son necesariamen­

te los mismos factores que contribuyen a la f'elicidad. la e~ 

laboración, el trabi;;jo de equipo. la moral o cualquier otra 

palabra que pueda usarse para referirse a situaciones coope­

rativas". 

I.l.9.2 EL DESEMPEÑO CONDUCE A LA SATISFACCION. 

Algunon científicos afirman que el buen desempeño conduce a 

la satis:facción. J.as recompensas son una variable importante 

Si las personas realizan un buen trabajo y se les recompensa 

por ello, se genera satis:facción. En contraste con el razon!! 

miento del humanorelacionista, el desempeño se considera co­

mo la variable causal 1 y la satis:facción como la variable d,!! 

pendiente. Porte y Lawder desarrollan ésta tesis: el csf'uer-
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zo o la motivaci6n es un resultado de lo atractivo que es la 

recompensa y la f'ormn en que el indidivuo percibe la rela-­

ci6n entre ESFUERZO Y PAGO. 

Otra parte importante es la relación entre DESEMPEÑO y LAS -

RECOMPENSAS. En muchas organizaciones 1 las RECOMPENSAS EX-­

TRINCECAS, tales como salario y promociones no rstán íntima­

mente asociadas con el desempef\o. 

Las personas que realizan el mejor trabajo no siempre perc!_ 

ben los mayores aumentos o las promociones mtis rápidas. Las 

recompensas adoptan a menudo la :forma del reconocimiento de 

los estudiantes por el trabajo bien desempeñado y una sensa­

ción personal que tenga el maestro por lina labor bien reali­

zada, Estas recompensas no las puede brindar la escuela pro­

pimnente dicha, slno depende del individuo, ya que las rece!!!_ 

pensas psicológicas son re<:iles sólo cuando la persona las -

acepta. 

En las organizaciones en que las recompensas extríncecas no 

están enlazadas directamenti? al dcsempef\o, la administración 

deberá luchar por desarrolla1· un amb,lente en que las recom­

pensas intr[ncecas no queden sofocadas, 

Otro punto importante es el que se asocia con la EQUIDAD. Es 

preciso que las pe!"sonas estén convencidas de que las recom­

pcn~as que reciben son justas. Así pues, la equidad es en -

gran parte un factor psicológico, La equidad tiene dos dime!}, 
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aiones. En primer lugar el individuo desea que se le pague -

en relación con la habilidad y el esfuerzo que requiere el -

trabajo. 

En segundo lugar 1 la persona desea que ae le pague en rela­

ción a otros que desempeñan las mismas funciones. Cuando la 

insutisfacci6n se presenta debido a deaigualdadcs, un indiv.!. 

duo puede manejar la situación de varias maneras. 

El modelo Porter-Lawder fue bien recibido por los especiali!!_ 

tas y téoricos de la conducta, debido a que unas de sus par­

tes se han sometido a comprobación empírica con buenos resu.!, 

tados. 

I.20 LA CONDUCTA INDIVIDUAL Ett LA ORGANIZACION. 

I.20.1 UN MODELO DE CONDUCTA INDIVIDUAL. 

En varias ocasiones se ha aludido a la corn¡:>lejidad de la CO!!, 

ducta humuna, y a las dificultades qUi! existen al tratar de 

prever o predecir lo que las personas tenderán a hacer. 

Puesto que gran parte del trabajo del administrador está re­

lacionado en forma directa con la coordinación y la utiliza­

ción d~ los recursos humanos, debe conocer la psicología si 

quiere ser eficiente. 

Aunque la mayor!a de ellos no se han podido dar el lujo de -

un adiestramiento pstcológico intenso con todo, para el adm.!_ 

niatrador moderno son cruciales los conceptos que inf'luyen -
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en el enunciamiento y la comprensión de la conducta organiz!!, 

cional derivados de la psicología y ln sociologí11. Hay tres 

facetas principales para comprender la conducta individual, 

el desarrollo d-a la conducta encwninada a lae metaa y el si!! 

tema personal. Estos tres aspectos actuan de modo simultáneo 

para generar la conducta individual. 

I.20.2 EL SISTEMA PERSONAL. 

El sistema personal confirma y encauza de un modo interno -­

nuestra conducta~ La esencia del sistema personal es el AllTQ 

CONCEPTO o CONCEPTO PERSONAL. Esto se ref'iere a la manera en 

que nos conceptuamos a nosotros mismos y lo que sentimos an­

te lo que detectamos y percibimos. 

Las personas son inseparRhles de lofl conceptos que tienen de 

sí mismos en el trabajo y en sus relaciones interpersonales. 

Los que tienen una pobre opinión de sí mismos tienden a me-­

nospreciarse de manera más marcada 1 o temen acpetar ciertos 

tipos de responsabilidades. Los individuos que abrigan fir-­

mes conceptos de sí mismos tienden a buscar posiciones de l! 

. derazgo o a aceptar trabajos que les ofrecen cierto grado de 

incertidumbre. El yo personal es un resultado de las expe-­

riencias vividas, incluyendo las características y las cual! 

dades por las que se distingue a un individuo de los demás, 

Para los propósitos esperados, el sistema personal se ha --
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identif'icado con la tercera determinante vi tal de la conduc­

ta individual dentro de las organizaciones. Este sistema Pe!: 

sonal se compone do loe valores y las metas del individuo, -

su habilidad, su pericia, sua experiencias y la manera en -

que responde a una tensión y se ajusta a ella. 

I.20,3 VALORES. 

Los valores son loe tipos de creencias que las personas sos­

tienen reapec to a lo que consideran importante, bueno o malo 

correcto-: o equivocado. Se trato de elementos internos del -

individuo y se desarrollan a través de la f'amUia, los ami-­

ges, las escuelas, la preparación religiosa y el trabajo .. 

Típicamente, los valores representan las modalidades ideales 

de conducta o loa metas eupre:nas ideales. 

Los valores de una persona le ayudan también a mantener cie!:_ 

to equilibrio al enf'rentarse al ambiente externo, ya que los 

objetivos, los eventos o la conducta pueden evaluarse compa­

randolos con los valores que sirven como estandar o normas -

pera el individuo. 

Los sistemas de valores de la persona le sirve como gut'a ge .. 

neral de conducta. 

L,20.4 IMPLICACIONES DE LOS CAMBIOS DE VALORES PARA LA ADMI­

NISTRACION. 
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Los sistemas de valores de los supervisores constituyen el· -

fundamento de la conducta administrativa. Las decisiones de­

penden a menudo de la evaluación de alternativas en contrsp2 

eici6n a las preferencias de un individuo por lo correcto o 

equivocado, lo bueno o lo malo. 

Las maneras en que se estructuran las organizaciones, las -

formas en que se desarrollan los planes y el modo~en que·J se 

esbozan los patrones de liderazgo, ref'lejan el sistema de V!!, 

lores de los supervisores en particular. 

Los valores son importantes no sólo para decidir lo que se -

debe lograr, sino también para determinar la forma de alcan­

zar dicha realización. Las prácticas éticas de loe adminis­

tradores están directamente relacionadas con los valores que 

sostienen. 

Los cambios en los sistemas de valores están destinados a t! 

ner implicaciones importantes para la organización. En f"oraa 

especial, habrá coiiflictos dentro de la orgenizac16n cuando 

los valores personales choquen con los organizacionales. 

1.21 METAS PERSONALES. 

Además de los valores 1 hay otra fuerza que int'luye en el si!!, 

tema personal de los gerentes, y se trata de la estructura -

de sus metas personales. El entender lo que la gente desea o 

lo que trata de lograr ayuda a explicar la conducta indivi-
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dual. El INTERES PERSONAL es un componente primordial de la 

estructura de las metas del individuo. El perfeccionamiento 

Sf! logra estableciendo metas personales ~ luego esforzandose 

por alcanzarlas. 

Cuanto mayor sea la consistencia, mayor será el potencial P!!. 

ra satiet'accr la necesidad y las metas del individuo a tra­

vés d~ la organización. Las metas de la organización se ba­

san en las metas individuales. 

I.22 GRUPO. 

Los que definen al grupo en !"unción de las PERCEPCIONES de -

sus miembros, creen que los individuos deben estar concien­

tes de sus relaciones con los demás. 

Robert F. Bales lo det'ine: ''un grupo es cualquier número de 

personas ocupadas en interactuar frente a t'rente, unas con -

otras en una sola reunión, o serie de reuniones en donde ca­

da miembro recibe d_e los demúa alguna impresión o percepción 

de una manera tan especít'ica que puede ya sea en ese momento 

o en un instante subsecuente, o:frec~r alguna reacción a cada 

uno de los demás como individuos, aunque sólo sea para reco.:: 

dar que la otra persona estaba presente. 

En f'orma generalizada un grupo es un conjunto de personas -

que interactuan unas con otras, y es precisamente este proc!! 

so de·interacción el que distingue al grupo de un conglomer.!!. 
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do. Y otra definición general: el grupo es un conjunto de -

dos o más personas interdependientes e interactivas que bus­

can alcanzar objetivos comunes, 

I.22.1 TIPOS DE GRU?OS. 

Existen muchos tipos diferentes de grupos dentro de las org! 

nizaciones, sin embargo, pE'.ra fines de clasificación se pue­

den reducir a tres: 

A) Los grupos funcionales, 

B) Loa grupos de trabajo o tareas, y 

C) Los grupos de intereses y arnistad. 

A) Grupos funcionales. 

Un grupo funcional está determinado por la estructura de la 

organ iz ac i6n. 

Los grupos funcionales se clasifican casi siempre como gru­

pos organizacionales formales, y tienden a conservar su eXi_!! 

tencia durante un perícdo indefinido. 

Por lo tanto, loe objetivos, las interacciones, las interde­

pendencias y los niveles de desempeño de estos grupos están 

detrininados por la organización misma. 

B) Grupos de trabajo o de proyección. 

Algunos grupos se c:rean para lograr on objetivo en particu-
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lar y se disuelve cuando se alcanza dicho propósito. A éstos 

se les da el nombre de grupos de trabajo o de proyecto. Los 

grupos de trabajo o de proyecto están formados por indi vi-­

duos cuya meta común es alcanzar un objetivo especifico. 

C) Grupos de interes y amistad, 

Muchas personas, constituyen grupos de interca o de amistad, 

bas<Índose en gustos, preferencias o actividades que les son 

comunes. 

I,22.2 DESARROLLO DEL GRUPO, 

Los grupos informales, pueden cambiar de líderes siempre y -

cuando el lider actual sea incapaz de representar el papel -

adecuado. t.os grupos formales conservan indefinidamente el -

mismo lider- y para que esta persona sea eficiente debe estar 

conciente del hecho de que conforme los grupos formales se -

desarrollan y crecen, deben atravesar por cuatro faces dis­

tintas: 

A) aceptación mutua. 

B) comunicación y toma de decisiones. 

C) crecimiento y productividad. 

D) control de organizaciones. 

Esto lo señala Bernard M. Base en su libro Psicología organ! 

zacional. 
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Durante lo etapa de aceptación mutua, los lndividuos se reu­

nen por primera vez, En este lapso se establecen los pa-tro­

nes de comunicación, comienza a desarrollarse la interdepen­

dencia de los miembros, todos principian a familiarizarse -

con la estructura, a menudo se expresan verbalmente las me­

tas del grupo y las cspectativas de los miembros individua­

les y ae inicia la aceptación mutua. 

En la comunicación y toma de desiciones, se caracteriza por 

una necesidad de alcanzar las reglas, metas y relaciones que 

estarán vigentes entre los miembros del grupo. En muchas oc! 

sienes, las personas tienen sentimientos muy arraigados so­

bre la autoridad, poder y liderazgo en la estructura de un -

grupo. Si estos sentimientos no se identifican y se reduce -

el potencial de conflictos interpersonales, el rendimiento -

del grupo puede verse afectado en la forma adversa. 

En el crecimiento y productividad, una vez que se han ident!, 

ficado las metas, P.1 grupo desarrolla canales de comunica-­

ci6n tanto para sumtnistrar como para recibir información¡ -

las relaciones interpersonales son adecuadas, la coherei6n -

es notable y los esfuerzos encausados a lograr el objeto, 

son con !'recuencia muy ss.tisfactorios. 

El control y la organización constituye la etapa f'inal del -

desarrollo del grupo. Durante este período, el lider se es­

forzara por :facilitar les tareas y proporcionar la retroali-
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mentación y la evaluación necesarias. Mientras tanto, el gr!!. 

po revisará y seguiré manifestando una motivación firme ha­

cía el logro de le meta propuesPa .. 

Si se introduce algún cambio en la estructura o loe procesos 

del grupo, como un cambio del lider 1 la introducción de con­

flictos interpersonales, es probable que el grupo sufra una 

regresión. a una etapa anterior. 
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II. DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

11.1 NATURALEZA DEL DESARROLLO ORGANIZACIOflAL. 

Existe una multitud de formas de incrementar la efectividad 

de una organización. En años recientes se ha venidó utiliza!!_ 

do el término DESARROLLO ORGANIZACIONAL (DO) para referirse 

a una· gama muy amplia de estrategias conductualea orientadas 

que se usan para este propósito. Aunque prevalese un cierto 

desacuerdo en conexión con los límites especificas del DO, -

French y Bell han sugerido la siguiente definición general: 

"El desarrollo organizar.ional es un eofuerzo de gran alcance 

para mejorar los procesos de resoluci6n de problemas y reno­

vación de la empresa, sobre todo por medio de una cultura º!. 

ganizacional más eficaz y con mayor grado de colaboración -

destacando especialmente la cultura de los equipos :formales 

de trabajo con la ayuda de un agente de cambio o catalizador 

y utilizando le teoría y la tecnología de las ciencias de la 

conducta aplicada. e incluyendo la investigación de ecci6n". 

El interes del DO es vitelizar, activar y renovar ·1os recur­

sos técnicos y humanos de la orgenizaci6n. Este proceso de -

renovación ayuda a establecer condiciones que alimenten la -

motivación y el desarrollo individual. Al mismo tiempo, se -

tiene una combinación de resolución de problemas y orienta-­

ci6n de acción que coincide con los prop6si tos y la direc---

- 68 -



ct6n general de la orga:i.izaci6n. Por ende, el DO no es solo 

un proceso de cambio por el cambio mismo, ni una serie de i!!_ 

teracciones conductualE'S que tiene por objeto motivar a los 

individuos por medio de la cstructurR. Más bien se trata de 

un programa de acción en el que se examinan tanto las necee!. 

dades de la organización como las del peroonal, y se desarrE 

llan etapas para que ambos trabajen en armonía hacia la ob-­

tenci6n de las metas quo consideran sirven a los intereses -

colectivos más elevados. 

Cualquier programa de DO eficaz, se basa en el apoyo de la -

administraci6n. A menos que el personal de la empresa desee 

verdaderamente que se originen los cambios, nada substancial 

se lograr"'· 

II, 2 LA FILOSOFIA DE LA ADMINISTRACION EN CONTRAPOSICION DE 

LA FILOSOFIA DEL OO. 

Con!'orme con el mundo que rodea a la organización se va cam­

biando la filosofía de los administ:-adores modernos que debe 

ser lo suficientemente flexible para adaptarae a loe nuevos 

valoree y nuevas corrientes. Como reeul tado 1 la tradicional 

orientación de la teoria X esté cambiando hacia una orienta­

ción más moderna, como es la teoría Y. 

Naturalmente 1 el grado adecuado de transmici6n dependerá de 

la organización misma. Sin embargo, los esfuerzos del DO be-
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san en dos superposiciones primarias sobre las personas. En 

primer lugar, si la mayorla de los individuos se les propor­

ciona un ambiente de apoyo e interés, estos pugnarón por su 

desarrollo y crecimiento personales. 

En segundo lugar 1 la may9ría de las personas desean lograr y 

son capaces de hacerlo, un mayor nivel de contribución a las 

metas de la organización 1 que lo que permite la misma. 

Las intervenciones de DO se basan en la creencia de que las 

personas se encuentran en un estado de crecimiento continuo 

y que, en condiciones mejoradas, este desarrollo dará origen 

a benefit:ios positivos para la organización y el individuo. 

Además, en el DO, tanto el grupo como sus miembros se consi­

deran como elementos que desempeñen un papel preponderante -

en el mejoramiento de la ef'ectividad de la organhación. 

Esta creencia se basa en las siguientes suposiciones: 

A) Para la mayoria de los miembros de la organización, el -

equipo de trabajo es el grupo de referencia de mayor im-­

portancia desde el punto de vista psicológico. 

B} Casi todas las personas buscan ser adoptadas por su grupo 

de trabajo, e interactúan con él para lograrlo. 

C) Para obtener una ef'ecti vi dad 6ptima, el 1 íder debe confi­

ar en que los miembros se ayudarán unos a otros y desarr2 

llarán parte de la función del lidera~go. 

D) Los sentimientos suprimidos afectan de un modo adverso la 

- 70 -



resolución de problemás, el crecimiento personal y la sa­

tisfacción en el trabajo, y en casi todos los grupos de -

trabajo de las organizaciones se observa una tendencia a 

suprimir estos sentimientos. 

E) En la mayoría de los grupos de la organización, el nivel 

de confianza interpersonal, el apoyo y la cooperación 

mucho más bajo de lo necesario o conveniente. 

F) Estos problemas se pueden resolver en forma constructiva 

si todas las partes alternan sus relaciones mutuas. 

El DO trata de reconciliar las diferencias entre individuos 

y grupo, Como se destacó antes, esto requiere de la direc-­

ción superior. Por consiguiente, es común encontrar que los 

especialistas de no trabajen íntimamente con los objetivos -

claves tratando de instat\rar el cambio. Uno de los princi-­

pios básicos en lo que oe hace incapié, ea que las normas y 

las prácticas generales del nivel superior de la estructura 

afecta a los grupos y a los individuos que funcionan en loe 

niveles inferiores de la misma. Otro de ellos es la elimina­

ción de los conflictos, ganar o perder en las que algunas -

personas de la organización alcanzan el exi to a expensas de 

otras. El agente de cambio de DO trata de QUe todos acepten 

el espiri tu de "todos podemos ganar 11 • 

Quizá esto suene algo utópico: pero puede ser una realidad 
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A) El asesor de DO es hábil y sabe c6mo introducir de un mo­

do apropiado las intervenciones necesarias y, 

B) La organhaci6n trata de reducir las situaciones conf'lic­

tivas. Si la gerencia superior desea verse envuelta en el 

juego de las situaciones de ganar o perder, la interven­

ción será ineficaz. 

Por el contrario, el asesor debe estar preparado para inves­

tigar el problema y presentar los hechos ante el personal, -

para que cualquier programa de cambio sea el resultado de -

una actividad de colaboración. 

II.3 ELEMENTOS Y CARACTERISTICAS DEL DO. 

Existen muchas formas de intervenciones del DO. Sin embargo, 

todas ellas tienen tres elementos básicos: A) diagndstico, -

B) acción y C) seguimiento del proceso. Además, existe una -

serie de características o esf'uerzos básicos. 

II.3.1 EL DIAGNOSTICO, 

La primera etapa del proceso de DO es diagnosticar la si tua­

ción recopilando inf'ormaci6n sobre el estado de las cosas. 

En algunas ocaciones, este diagnóstico se realiza en toda la 

organizaci6n o en las principales subunidades que comprende. 

En otras circunstancias, el diagnd'stico se enfoca a grupos o 

individuos dentro de unidades o departamentos. En este paso 
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inicial, el especialista en DO examina las prácticas admini! 

trativas implantadas. Esto incluye el proceso de toma de de­

cisiones, patrones y estilos de comuniceci6n, relaciones en­

tre grupos que interactu6n 1 la forma en que se manejan los -

conflictos la estructuración de las metas y los método& de -

planeaci6n. 

lI.3.2 LA ACCION. 

Una ve:: que se han diagnosticado los problemas de la oragni­

zación, se inicla la etapa de la acción. Esta se caracteriza 

por las intervenciones de DO, que es un término general que 

sirve para describir la acción estructurada por la que los -

individuos, los grupos o las unidades que constituyen el ob­

jetivo, se esfuerzan en alcanzar las metas de trabajo para -

el mejoramiento de la organización. Este hincapié en la pla­

neaci6n y la ejecución de la acci6n es una caracterfstica -

distinti;.1a del DO, porque en contraste con muchas activida­

des tradicionales de capacitación y adiestramiento en los que 

las personas aprenden en loe salones de clase para luego po­

nerlo en práctica en el trabajo, tanto el aprendizaje corno -

la ejecución se desarrollan casi siempre en el mismo marco. 

Además, las intervenciones de resolución del problema de DO 

se enfocan casi siempre como problemas realés de la organi­

zación, que son vitales para las necesidades de la organi~a-
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ci6n más que con problemás hipotéticos o abstractos que pue­

den ser ajenos a las necesidades de los miembros. 

II.3.3 CONSERVACION DEL PROCESO. 

Cuando se inicia la etapa de acción, el especialista en DO, 

debe regular la retroalimentación y asegurarse de que todo -

marcha de acuerdo con el plan ¿Si encuentra que las interve_!! 

cienes resultan oportunas y pertinentes? ¿Están produciendo 

las actividades los reaul tados buscados? ¿Se observa la par­

ticipación, la dedicaci6n, el interés continuos por el pro­

grama en todoo los miembroR?, El manejo eficaz de este proc~ 

so de DO es lo que se constituye a menudo en la dif'erencia -

entre el éxito y el fracaso de todos los esfuerzos realizs­

dos. 

11.3.4 LAS CARACTERIST!CAS. 

El proceso de DO contiene una serie de características dis­

tintas. En primer lugar, el proceso se considera como una B!!_ 

cuencia activa y continua. 

Su objetivo es enseHar a las personas nuevas habilidades al 

mismo ti~mpo que trata de hacerles olvidar las anteriores. 

Sste proceso no es una solución única para loa problemas de 

oragnizaci6n, sino más bien un "crecimientoº gradual hacia -

una mayor efectividad, aprendiendo a intercambiar de un modo 
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más fructif'ero con otras para resolver los problemas de la -

organización, 

En segundo lugar, en este proceso se hace hincapié especial 

en los principios de la ciencia de la conducta como psicolo­

gía social, antropolog{a social y la sociología. Los diagnó_!! 

tices de los especialistas en DO se basan en el conocimiento 

cient{rico derivado sobre todo de la teoría y organización, 

la dinámica de grupos y la teoría de la personalidad. 

Parte de esta información proviene de la teoría y la invest!_ 

gación de las ciencias de la conducta¡ y otros más de la -­

práctica. Sin embargo, en todos los casos, la inf'ormaci6n se 

clasi:f'ica con el pronóstico de determinar lo que ea pertine!! 

te a le situación específica y loa que pueden funcionar, así 

pues, el método es empirico. 

En tercer lugar, el DO es una estrategia normativa y reeduc!!. 

ti va que las normas constituyen la base de la conducta, y el 

cambio se establece por medio de un proceso reeduca ti vo en -

el que las normas antiguas se substituyen con otras nuevas • 

. Para lograr esta reeducación, el personal de la organización 

(Cliente) le indica al especialista de DO los cambios y mej2_ 

ramientos que le gustarla tener. A continuación éste trabaja 

con ellos en :forma conjunta para definir los problemás, ide!!_ 

tificar las solucjones, contrarrestar cualquier obstáculo 

luego implantar los pasos de acción necesarios. 
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En cualquier lugar, el proceso de DO ve a la organización -

desde la teoría de sistemas. 

El especialista sabe que es imposible transformar una parte 

de la organización sin influir en otras. Los cambios regis­

trados en in:iividuos afectan al grupo, y los cambios de gru­

pos influyen en la organizaci6n. Por ende, se trata de un -

efecto múltiple, y a esto se debe que el proceso se denomine 

Desarrollo de Organización. 

En quinto lugar, el DO usa un modelo basado en información -

para buscar el cambio. Esto significa que el especialista no 

entre a la organización y trata automaticamente de introdu-­

cir técnicas de cambio que hayan resultndo fructíferas en -

otras organizaciones, por lo contrario recopila la informa--· 

ción de esta organización en particular, de modo que se pue­

da realizar un análisis espec{fico y formular soluciones -

apropiadas para sus propias necesidades. Además si se empre!!_ 

de una encuesta de actittldeB ¡ '.:loá;f datos~se:::aambtenf!OO:sS6ló:.a 

la dirección superior sino a todos los que participan 1 para 

obtener un cuadro exacto de la si tuaci6n y planear un curso 

de acción que capitalice los aapectos positivos de la organ!, 

zaci6n y se esfuerce en erradicar los negativos. Durante la 

investigación de DO, se recaban y estudian datos sobre los -

procesos humanos y sociales de la organización 1 éstos se pr2_ 

porcionsn al personal y se usan para resol ver conflictos e -
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introducir cambios concernientes a les necesidades expresa­

das por los miembros. 

Sexto. El proceso oo se base en la experiencia. Los especia­

listas opinan que la mejor manera de que la gente aprenda -

las cosas, es haciendolas. Por consiguiente, en lugar de ma­

nejar conceptos abstractos o problemas hipotéticos, las in­

tervenciones de DO se enrocan a problemas de la organización 

Cuando se utiliza un adiestramiento de laboratorio, éste se 

desarrolla en forma de aprendizaje experimental en el que a 

los miembros del grupo se les asignan tareas concretas de -

las que pueden derivarse informes relacionados con los pro­

blemas a los que se enfrenta. Por ejemplo, se les puede aaia; 

nar un problema de comunicación del que infieren generaliza­

ciones concerniente a las causas de interf'erencie de la mis­

ma y de lo que se puede hacer por remediarles. O bien, puede 

eer que se les someta a varias clases de estilos de lideri:t.z­

go y se les pregunte cual es le mejor pera su grupo y por -­

que la considera como óptima. 

Septimo. El proceso de orientación hnc!B el establecimiento 

de las metas, hay objetivos identilicados a los que se enca­

mina la intervención. Beckhard lo expres6 de la siguiente m!!_ 

nera: "una de las principales suposiciones en las que se fu~ 

dementa el esfuerzo del desarrollo organizacional y gran Pª!. 

te de la estrategia administrativa de hoy en día, es la nec! 
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sidad de saber .con seguridad si las organizaciones se están 

administrando en contra de sus objetivos, lea organizaciones 

saludables tienden a especificar objetivos a todos los nive-

les". 

Oct:avo y ~!timo, las actividades del DO se enfocan a grupos 

de trabajo básico. Muchas de las actividades de la organiza­

ción se desarrollan a través de equipos de trabajo. Uno de -

las personas más seguras de lograr mejoramientos permanentes 

y duraderos en las organizaciones es 1 por ende 1 dando nueva 

forma a las organizaciones, los procesos y la cultura de es­

tos grupos, esto es cierto sobre todo cuando se comprende -

que gran parte de la conducta individual se basa en los va12 

res y las normas socioculturales del equipo de trabajo. Gran 

parte de lo que el individuo, sobre todo loe procesos admi-­

nistrativos, como por ejemplo, la toma de decisiones, el es­

tablecimiento de objetivos y la comunicación, se deriva ·de 

la afiliación a los grupos. Si trabaja con grupos básicos y 

mejora su funcionamiento 1 el especialista de DO logrará tam­

bién que los miembros individuales mejoren au propia eficie!!. 

cia. 

Este modelo contiene las característicae y los elementos bá­

sicos del desarrollo organizacional. 

En el diagrama No.1 se observa que el DO es un proceso c!cl! 

co de recopilación de datos 1 an,lisis, retroalimentación y -
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determinación de un plano de acción, seguido por una reeva--

luaci6n de la si tuaci6n mediante la recopilación de datos 1 -

reiniciando así el ciclo. 

1 
Planeación de la 
acción combinada 
( objetivos y pro 
gramas)t -

RetroEllimerttaC16n 
al solicitan te 

¡-
RecopUaci6n de 
información y -
diagnostico de 
los aaesores de 
DO. 

Consultas con el 
asesor de las -
ciencias de la 
conducta. 

t 
Percepción de -
organización de 
los problemás, 

t-
Conduc ta de ac­
ción para alean 
zar estos obje: 
tivos .+-

Determlnaci6n -
de los objeti-­
vos y el plan -
de acción. 

t 
Analisis y tra-
bajo con estos 
problemas. 

t 
Retroalimenta-­
ción al grupo -
de el lentes so­
bre los proble-

1 
Recopllac ión de 
información. 

ETC. 

1 
Conducta en ac-
ción. 

t 
Nuevo plan de -

acción. t 
Análisis y tra­
bajo sobre esa 
retroalimenta-­
ción. )r.. 

i 
Retroalimenta­
ción al grupo 
de clientes. 

t 
Reevaluación de 
el estado de co 
sas por medio : 
de la recopila­
ción de datos. 

No.l Modelo del proceso de acción del DO adaptado a la obra 
de Wendell L. French. 
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II.4 EL GRID ADMINISTRATIVO, 

Es una estrategia de DO, es probable que la intervención de 

DO más minuciosa y sistem<Ítica sea la que diseñnron Blake y 

Mouton. Este modelo, que comúnmente se denomina GRID, consta 

de 6 partes que requieren entre 3 y 5 añoe para llevarse a -

cabo. Le base del modelo es le f"amosa parrilla administrati­

va desarrollada por Blakes y Mouton. La parrilla o Grid es -

un diagrama bidimensional que sirve para examinar y manejar 

las prácticas de loe administradorea en lo individual. 

Una de las variables de parrilla determinan la "atención a -

producción", mientras la otra mide "la atención o las perso­

nas", además cada variable contiene 9 grados que van desde -

el nivel inf"erior hasta el más elevado: de ella se han con­

ceptualh.ado 5 estilos básicos de liderazgo. El programa es­

tá diseñado para ayudarle a los supervisores a identificar -

sus estilos de liderazgo actual y luego indicar el cambio -­

del primero al segundo. 

Antes de describir el modelo es importante que todos y cada 

uno debe luchar por alcanzar un estilo 9.9. 

Ver figura No. 2 

Este programa consta de seiG f'ases básicas como las indican 

Robert R. Blake y James S. Mouton: 
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~ g 
c. 

1.9 
t.a atención minuciosa a 
las necesidades de les 
ersonas para que tenga 
elaciones satisfacto-­
ias, conduce a una nt­
osfera organizacional 
onfortable y amistosa, 

a un r1 tmo de trabajo 
ado. 

5.5 

9,9 
El buen desempeño en el 
trabajo se deriva de -
personas dedicadas y -­
con interdependencia -­
por medio de un "inte-­
rés común" en los obje­
tivos de la orgnniza--­
c16n, lo que lleva a re 
loclones de cofianza y -
respeto. 

El desempeño de la orga 
nizaci6n adecuada se hB 
ce posible equilibre.ndO 
la necesidad de sacar - --1---t---t 
adelante el trabajo al 
mismo tiempo que se man 
tiene la moral del per= 

~~~~~r~o~ nivel satis- -<r--..---t 

.1 
1 ejercicio de un mini 
o para ejecutar el tr'B 
ajo es apropiado parS 
antcner la membreeia -
e la organiz.ación. 

9.1 
La eficiencia en las ope 
raciones se obtiene cuañ 
do las condiciones de -= 
trabajo se adaptan de -­
tal manera que los e le-­
mentas humanos interf'ie-

1----+--+---+--4-- ren en un grado mínimo. 

poca preocupaci6n por la producci6n mucha 

No. 2 Adaptado a la obra de Robert R. Blake y Jane S. Mouton 
11Managerial Facades". El grid Gerencial. 
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Fase 1. 

La primera fase del Grid Administrativo comprende básicamen­

te Ün seminario para los administradores, durante el cual -

diagnostican sus estilos de liderazgo, estudiando el DO, ad­

quieren capacidades para resolución y crítica de problemas , 

se esf'uerzan en mejorar sus comunicaciones y desarrollan sus 

habilidades de trabajo en equipo, 

Usualmente, ese seminario se realiza lejos de la organiza--­

ci6n y dura más o menos una semana. 

Fase 2, 

Trabajo administrativo. El en:foque de la f'ase dos se centra 

en un trabajo de equipo mejorado. Esto se logra haciendo que 

el director y los subordinados apliquen lo que aprendieron -

en la fase 1 a su situación correcta. 

Durante el proceso, se alienta al grupo a identificar las b!! 

rrerras que obstaculizan la ef'ecti vi dad del grupo de trabajo 

a deter·minar la forma en que los miembros desean colaborar,­

ª establecer el deaempef'!.o del equipo y crear un ambiente pa­

ra examinar y criticar el trabajo de cada individuo. 

Fase 3. 

Desarrollo Intergrupal. Durante esta tercera fase• el hinca­

pié se desplaza del aspecto intergrupo, con el prop6sito de 
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desarrollar una integración más Íntima entre los grupos de -

trabajo. Cada grupo analiza individualmente lo que debe ser 

una relación ideal y esos conceptos se comparten a continU,!! 

ci6n con los otros grupos. A los representantes de unidades 

que están en contacto directo, se les pide que desarrollen -

estas relaciones ideales 1 analizando el problema para el de­

sarrollo de las mismas, a fin de que después desarrollen .. un 

plan de acci6n enceminado a su obtención. 

Fase 4. 

Dea~rrollo de un modelo Estratégico Ideal. En esta :fase 1 que 

puede llevar hasta un año 1 el enfoque se dirige a la formul! 

ción de una estrategia general ideal para la organización. 

El grupo de la administración superior tiene la reaponsabil!. 

dad de formular un modelo ideal .de planeaci6n estratégica. A 

continuación loe planes, las estructuras 1 las politices y -

los conceptos estipulados se prueban, evaluán y critican, -

proporcionándole con ello a la administración superior un . .., 

cuadro bien def'inido de los cambios que serán necesarios .de 

establecer para logra la excelencia, 

Una vez que se construye este modelo estratégico ideal, se -

dará atención a su ejecución. 
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Fase s. 

lmplantaci6n del Modelo Estratégico IdeaL Esta fase requie­

re le mayor cantidad de tiempo, con rrecuencia de 2 a 3 años 

Durante este período la organización trata de cerrar el --­

vacío entre "el punto en que se encuentra." y "el punto en ..,.._ 

donde debe estar". Para lograr esta transición, la organiza­

ción recurre a menudo al nombramiento de equipos de planea-­

ci6n para llevar a cabo estudios de conversión y determinar 

con exactitud lo que se debe hacer. Al mismo tiempo, la adln! 

· nistraci6n superior tiene la responsabilidad de manejar las 

tareas que no eaten dentro del dominio de los equipos de pl~ 

neaci6n así como revisar el adelanto logrado por los equipos 

Fase 6, 

Cr!. tica slstemcÍtica. Una vez que la organizaci6n haya adela!! 

tado bastante en la implantación de la estrategia ideal, se 

indicará una crítica sistemática de les 5 fases, Dicho de- -

otra forma, se· evaluá el progreso, se identifican la barre-­

ras y se determinan los pasos de acc.i6n posteriores. 

Se debe dar atención espec!nca al reforzamiento de los nue­

vos métodos que se hayan desarrollado durante estas 5 partes 

para que se conviertan en práctici:t.s comúnes. La organización 

tratará por todos los medios de ~vitar cualquier presión ha­

cia "una regresión". 
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Blakc y Moutcm informan que las organizaciones que han adop­

tado programas de 00 en coordenadas, han logrado mejoramien­

to de organización impresionantes, sobre todo lo que respec­

ta a menores costos y mayores beneficios. Loa gerentes en ª!:. 

tivo han informado también una mayor eficiencia de organiza­

ci6n derivada de esta intervención de DO. 

II.5 EVALUACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Las intervenciones de 00 que se han: examinado haata· ahora -

consti·tuycn apoyos muy vá'lidos para incrementar la efectivi­

dad de la organi2aci6n. Sin embargo, algunas de ellas se han 

visto btace.das por las críticas de sus oponentes, quienes -

alegan que no existe sencillamente ninguna base para determ! 

nar su valor general. Por ejemplo, al cQmentar sobre labora­

torios de adiestramiento, Cambell y aus socios han llegado a 

la conclusión de que "no existe base alguna para juzgar e1 -

valor potencial de la capacitación en grupos desde un pun­

to de vista institucional o de organización. Por el contra-­

ria, cada participante en lo individual debe juzgar su t1xito 

o :rracaso, comparándolo con sus propias met.as personales 11
1 -

esto lo dice John R. Campbell. 

En opinlon de los oposi torea del DO, lo contraritr· es c::ierto 

siempre que esté juzgando una intervención que se preocupe -

de un modo marcado por el cambio de act1 tud y cualquier otro 
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factor similar difícil de medir. Precisamente en respuesta a 

las críticas de esta índole, se debe el que al principio de 

este capítulo se hiciera hinc:apié marcando en la necesidad 

de que las intervenciones de DO se basan en información, Ca­

da intervención se debe elaborar para el caso que se trate , 

ocupandose de las necesidades especificas de la organlz.aci6n 

y su personal, Además, se debe tener una retroalimentación -

continua hacia estos grupos para que sea factible evaluar el 

progreso y se puedan tomar los pasos posteriores orientados 

a la acción conveniente. 

Algunas de las intervenciones se pueden evaluar con mayor f.!!_ 

cilidad que otras, No obstante 1 si se manejan en forma ade-­

cuada, todas las que se examinaron pueden ser de ~ ran ayuda 

po.ra integrar efictentemente la organización y sus principa­

les subsistemas, mediante la aplicación cientlfica de las -­

ciencias de la conducta. Sobre todo, los elementos y lea ca­

racterÍsticas del desarrollo organizacional que se sei"ialaron 

con anterioridad ayudará a alcanzar la meta. 
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Ill, ACTITUDES. 

llI.1 LOS MOTIVOS SOCIALES Y LA CONDUCTA. 

La interacción con otros individuos tiene un valor positivo, 

permite identificar y definir, tiene el efecto de rcf'orzar -

ciertos aspectos de nuestra conducta, produciendo asi el fe­

n6meno que se denominaría aprendizaje social. Algunas de las 

caracterfsticas que nos llevan a escoger determinados mode­

los y algunos reforzamientos, suelen ser pasados por alto -

por el observador casual, ya que generalmente son implicitos 

y sutiles r.iás que explicites y evidentes. 

Los motivos dan lugar a la conducta y algunos de los termi--

enumerados por Campbell, como actitud y serie, no entra­

ñan forzosamente una acción. No obstante es posible decir -

que si los motivos existen se revelarán de olgun modo en la 

conducta del individuo. En realidad, es a través de la con­

ducta del individuo, bien sea una formR directa y obVia, ver 

bal o de manera indirecta, como podemos deducir que tiene t! 

les o cuales moti vos. 

111.2 LA NATURALEZA DE LAS AC1'1TUDES. 

Cordon 'IJ. Allport señala que el concepto de actitud "es pro­

bablemente el conC"epto más discutido e indispensable en la -

psicología social norteamericana contempor"anea". 
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Las actitudes tienen más intcres para los poicd'logos que las 

demás subvariedades de los motivos sociales debido, probabl~ 

mente, al rol principal que desempeña en la dirección y can!! 

lización de la conducta social. Daniel Katz y Ezra Stotland, 

def"inen la actitud como "la tendencia o predisposición del -

individuo a evaluar en cierta forma un objeto, o un sfmbolo 

del mismo". Creen que lea actitudes tienen actitudes afecti­

vas, cognoscitivas y propias de la conducta, es decir, que -

entrsfian sentimientos y emociones, creencias y acciones. 

Es posible que en una actitud dada haya más cantidad de un -

componente que de otro. Algunas actitudes están cargadas de 

componentes afectivos y no requieren más acción que la expr~ 

sión de los sentimientos. Otras, están sumamente intelectua­

lizadas al grado en que no pueden emplearse. para predecir el 

curso que el individuo seguirá en una situación social. Las 

actitudes que se orientan a las acitudcs pueden entrai'iar un 

m(nimo de sentimientos y creeencias que aparecen cuando la 

necesidad puede ser satisf"echa en una forma sencilla y dire~ 

ta, 

Kats y Stotland arirman que cada actitud tiene un sólo refe­

rente, pero que las actitudes pueden organizarse en es true t.!:! 

ras coherentes que reciben el nombre de SISTEMA DE VALORES. 

El tlrmino Ideología designa a aquellas series integradas de 

creeencias y valores que justifican los problemas de acción 
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de un grupo o de una institución. 

Según Campbell, las actitudes sociales se caracterizan por -

la compatibilidad en respuesta a los objetivos sociales. Es­

to compatibilidad .facilita ln .formación de sistemas integra-

dos de actitudes y valores que utilizamos al determinar que 

clase de acción debemos emprender cuando nos enfrentamos a -

cualquier situación posible. Tales sistemas nos permiten in-

terpretar y evaluar los acontecimientos que ocurren a nues-

tro alrededor y en nosotros mismos, si no contdflloe con esta 

fuente de indicios para guiar nuestra interpretación y nues-

tra acción, los acontecimientos nos parecerían ambiguos y -

confusos. Los sistem~s de valores determinan el modo en que 

percibiremos y sen, en si modos de percibir. También podemos 

considerar el sistema de actitudes y valores como un estilo 

perceptivo del que llegamos a depender para captar la reali­

dad. La clase de estilo que aprendemos y la clase de reali­

dad que percibimos depende en gran parte de nuestros modelos 

Ocasionalmente podemos percatarnos del carácter insustancial 

de nuestra realidad cuando nuestras predicciones sobre la -

conducta futura de las personas no se con.firma, al ver que -

nuestra interpretaci6n de un acontecimiento difiere conside-

rablemente de la de otros individuos que han sufrido una s~ 

rie distinta de experiencias para aprender. 
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III.2.1 CONFLICTOS ENTRE LOS SISTEMAS DE ACTITUDES. 

Las actitudes intelectualizadas pueden fallar al predecir la 

clase de conducta aocial que realmente aparece. Es posible , 

que las personas adopten actitudes total o parcialmente int!_ 

lectualizadas debido a la necesidad de satisfacer dos o más 

sistemas opuestos de creencias y valores. 

En las situaciones sociales complejas las personas se enfre!!. 

tan a menudo a la necesidad de responder a una variedad de -

sistemas de valores. Su problema seria más facil y su condu!:_ 

ta más coherente si reorientara sus valores haci~ndolos mu-­

tuamente compatibles, pero esto es muy dif'icil de realizar -

en una sociedad plural que tolera y apoya distintas ideolo-­

gias opuestas. Algunos valores tienen más importancia que o­

tros para determinado individuo y de ahí que ée sienta obl!, 

gado a ensalzar públicamente algunos que considera ampliame!!. 

te aceptado, pf'ro cuando debe he.cer frente a una si tueci6n -

critica en la que suf're stress es posible que reaccione de -

acuerdo con una serie de valores diferentes. Pera el observ!!_ 

dor su conducta perecerá inconsecuente, más para el indivi-­

duo en cuestión no habrá tal incongruencia, puesto que las -

dif'erencias en las dos si tueciones exige la aplicación de -­

distintas series de principios o de valores. 

En estos casos hay que determinar cuales son loa procesos -

por los que el individuo llega a considerar como coherente -
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una conducta que no parece serlo. Esa investigaci6n puede r~ 

velarnos las estructuras de actitudes y valores fundamenta--

les que nos permitirán predecir la conducta en una mayor va-

riedad de si tuacionee. En esta clase de investigaci6n el su-

puesto básico es que debe haber una coherencia entre las ac-

ti tudes, los valores y la conducta social que rigen. 

En realidad, el hecho de que las personas suelen conducirse 

coherentemente sustenta gran parte de las investigacicnes e~ 

bre la medici6n de las actitudes. 

III.3 MEDICION DE LAS ACTITUDES. 

No es posible observar directamente las actitudes. sino que 

se debe inferirlas de la conducta, bien sea al observar las 

respuestas de un individuo R. los objetivos, personas y otros 

acontecimientos o por sus apreciaciones a otras expresiones 

verbales. Es dificil observar un modo directo y sistemático 

de los actos de un individuo. aunque algunas veces ésta es -

la ~nica manera de determinar la importancia que una actitud 

tiene para una persona. Por lo general 1 es más fácil y tam-

bien más eficaz, basar estos juicios en las declaraciones -

verbales del individuo, Esto puede llevarse a cabo por medio 

de entrevistas, aunque es mlis eficaz y se obtiene mayor pre-

cisi6n valié'n~ose de escalas y cuestionarios escritos. El m.~ 

todo que se vale del papel y el ld°piz ofrece ciertos inr.onv.!:_ 
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nientea, pero debido a que permite reunir mucha inf'ormaci6n 

en poco tiempo y a que los instrumentos pueden ser muy per-­

feccionados y elaborados. 

Los resultados obtenidos con el metodo de anotación escrita 

tiene además la ventaja de que se analizan más facilmente -­

por medio de la eatad{stica. 

111.3.1 DIMENSIONES DE LAS ACTITUDES. 

La medición de las actitudes se ocupa en primer lugar de la 

DIRECC!ON de la misma. En una ~acala de actitudes típicas la 

dirección puede indicarse según el agrado o desagrado del i!'!. 

dividuo anotando si o no o cualquier par de respuestas alter. 

nativas parecidas. 

La IN'fENSIDAD o fuerza de la actitud es igualmente importan­

te. La intensidad se aprecia de varios modos: indicando la -

propia opción en la escala graduada de valorea; seleccionan­

do una respuesta entre varias, cuya intensidad va de fuerte 

a ligera, anotando un número mayor o menor de opciones sope­

sando en una direcci6n determinada. Tanto la intensidad como 

la dirección entraña el componente afectivo de las acti tudea 

La dirección sef\ala el modo de sentir en pro y en contra, y 

la intensidad indica la fuerza de los sentimientos que entr~ 

i'ia la aci tud expresada. 

Algunas veces los investigadores de las actitudes se interc-
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san en la CENTRALIDAD de una actitud. De ello se infieren -

los aspectos afectivos, cognositivos y de la conducta que e!! 

tra~an. Las actitudes que se afirman con fuerza suelen ser -

centrales 1 estar basadas en una serie de creencias y propor­

cionar motivos de acción. 

La PROMINENCIA (el grado en que un individuo destacaba una -

actitud determinada o la notoriedad de la misma) se relacio­

na con la centralidad y con la intensidad. No todas las act.!, 

tudes centrales son prominentes. También es posible evaluar 

las actitudes según su consistencia, es decir, segun el gra­

do en que varias act.i tudes y sistemas de acti tudt!S se compa­

ginen y relacionen. 

III.3.2 TIPOS DE MEDIDA. 

Los primeros intentos para medir las actitudes consistier6n 

en vagas listas de cri terioa presumiblemente relacionados -

con la actitud en cuestión. L. L.Thurstone, con la ayuda "de 

E. J. Chave (1920) logr6 un método de escalamiento más per­

feccionado al que llamo "metodo de intervalos que subjetiva­

mente parecen igualesº (Thurstone, 1931) y que actualmente -

suele conocerse como: ESCALAS DE THURSTONE DE INTERVALOS AP~ 

RENTEMENTE IGUALES • 

Este método consiste en reunir opiniones sobre determinado -
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objeto, persona o institución. Las opiniones varián desde -

las de carácter muy positivo hasta las francamente negativas 

Estos criterios se exponen luego a un grupo de individuos -­

quienes los juzgan según una escala de once puntos en el que 

el No. 1 representa el menos favorable y el No.11 el más fa­

vorable. Se indica a los jueces que procuren ordenar estos -

opiniones de modo que queden distribuidas en toda la escala 

abarcando del 1 al 11. La claslficaci6n media que los jueces 

asignan a una opinión determinada se toma luego como indice 

de la :fuerza y la dirección de la actitud expresada por tal 

criterio. 

Rensis Likert (1932) ha ideado un método diet:!.nto para medir 

l&s actitudes. Al igual que en el cuestionario de Thurstone, 

el individuo se ve conf'rontado a una serie de opiniones, pe­

ro en vez de indicar solamente si está de acuerdo o no con -

ellas puede escoger entre cuatro opiniones: 1, totalmente de 

acuerdo¡ 2, tiendo a estar de acuerdo; 3, tiendo a estar en 

desacuerdo¡ 4, totalmente en desacuerdo. Los criterios se e! 

pressn a un grupo que debe responder a cada cuestión. Ocs-­

pués los resultados son analizados estadisticamente, los cr! 

terios que guardan mayor correlación con la cnlificaci6n to­

tal de todas las cuestiones se conservan y los demás se des!:_ 

chan. Este procedimiento tiene por objetivo obtener una se­

rie de reactivos que miden la actitud o complejo de actitu--
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des. Esta clase de prueba tiene una gran consistencia inter­

na y muestra diferencias significativas entre aquéllas que -

se orientan de una manera positiva en una cuestión dada y -

los que lo hacen de manera negativa. 

Otro método, presentado por ílouis Guttaman {1950), ordena -

los grupos de afirmaciones de modo que una respuesta afirma­

tiva en cualquiera de ellas supone contestaciones igualmente 

a:firmativas en las que ocupan un lugar inferior .en la escala 

En este método es preciso plantee r las preguntas meticulosa­

mente y probar con anterioridad, pues parece que es un sist_!! 

ma muy confiable y conveniente. 

Otro tipo de escala es el diferencial semántico que requiere 

que el individuo que responde clasifique al obJeto, persona 

o acontecimiento, según cierto número de escalas bipolares. 

Este método se ha empleado para medir los aspectos afectivos 

del significado de las palabras, 

Hay tambii!n varias clases de técnicas basadas en respuesta 

libre 1 algunas de las cuales f?on verbales, mientras que --­

otras por escrito. Tiene la ventaja de permitir a los indiv! 

duce mencionar las actitudes sobresalientes que de otro modo 

podrían pasar inadvertidas a los ojos de los observadores, -

pero el inconveniente de ser difíciles de clasif'icar y sus -

respuestas no suelen tener mucha precisión estad{stica, 

Los mitodos de renpuesta libre son igualmente Útiles para r! 

- 95 -



unir in:formación sobre aquellas actitudes sumamente importa!! 

tes que los individuos ocul tarfan eu sus respuestas si las -

preguntas fueran más directas. No hay 1 !mite para los inves­

tigadores, que buscan las formas más diversas para medir ac­

titudes. 

III .4 LOS MOTIVOS SOCIALES CONSIDERADOS COMO NECESIDADES. 

lII.4, l NECESIDADES PSICOLOGICAS, 

El concepto de necesidades es en alguna forma un acercamien­

to más fundamental a la explicación de la conducta de lo-:que 

son los complejos o conjunto de actitudes, El término NECES.! 

DAD ha sido tomado de la filosofía por la psicolog!o clínica 

y el estudio de la personalidad. Uno. necesidad es, esencia.!, 

mente, la. carencia de algo que es vi tal e importante para el 

organismo¡ un deficit. Todos tenemos necesidades de agua, de 

alimento. de oxígeno y de calor. 

Todos tenemos también necesidades de ser activos, d'=!scansar, 

El ti!rmino necesidad no sólo designa metas o conductas, sino 

que implica también que una meta o una conducta determinada 

es vital 1 y que sin tal objetivo en la vida se extingiria el 

desarrollo norme.l o se impedirla. 

Las necesidades psicoldgicas son una extensión de esta idea 

básica, salvo que por lo general no las conaideramos de im­

portancia vital en un sentido inmediato 1 aunque puede tener 
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consecuencias a largo plazo en la capacidad para sobrevivir, 

Son categorfas de metas y conductas que varían considerable­

mente, segun el individuo, pero que en mayor o menor grado -

funcionan en todos nosotros, Otro modo de conceptuar las ne­

cesidades psicoldgicas consiste en considerarlas como moti-­

vos básicos en sistemas o complejos de actitudes o valores -

que son más o menos coherentes entre sí y que funcionan para 

producir cierta clase de conducta. La varlaci6n es más marc!!. 

da en las necesidades psicológicas, Incluso la necesidad de 

asociarse con otros individuos, muestra una persistencia y -

una intensidad muy variable. Aunque el aprendizaje social -

que puede modif"icar la intensidRd de las necesidades :fisiol1 

gicas, las de orden psicológico responden más a taleD modif.!, 

caciones y en realidad algunas de ellas, como la necesidad -

de poder, son consecuencia principal del aprendizaje social. 

III.4,2 LAS NECESIDADES DE ESTIMULACION, 

Las necesidades de estimulación como !'actor principal de la 

tendencia universal a buscar la compañía de otros para eso-­

ciarse, Como otras necesidades, este motivo es más fuerte en 

algunos individuos que en otros. S. M. Sales (1971) f"ormul6 

la hipótesis de que las personas con alta necesidad de esti­

mulaci6n son atraídas y reaccionan !'avorablemente ante situ~ 

e iones complejas, novedosas e interesantes 1 mientras que ---
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aquellas que tienen un nivel bajo de necesidades, prefieren 

las situaciones silenciosas, tranquilas y simpleb. Sales --­

e!'ectu6 una serie de experimentos, cuyos resultados confir-­

man esta hipótesis. Loa sujetos se seleccionan considerando 

sus respuestas a pruebas ciegas, en las cuales se les ~Pº!: 

r.:ionó la oportunidad de disminuir o exagerar los estímulos -

de los objetos que estaban manipulando. Los sujetos que min!. 

miza.ron los estímulos fueron clasificados como poseedores de 

una elevada necesidad de estimulaci6n, y los que exageraron 

los estímulos !'ueron clasificados como poseedores de un bajo 

nivel de estimulación. 

Maslow señala varios puntos en su lista de necesidades. En -

primer lugar, es tan ordenados segun su f!VOluci6n, partiendo 

de las que tienen un desarrollo biolú'gico inferior hasta 11!:_ 

gar a las mcís elevadas. En segundo lugar, ese orden represe!! 

ta una especie de prioridad, es necesario que el individuo -

haya cubierto sus necesidadeEI biológicas antes de que pue­

da entender las necesidades superiores. Ademá3, aunque estas 

últimas pueden posponerse y no son tan apremiantes, el hecho 

de vivir al nivel de ellas da lugar a una mayor e!'iciencia -

biológica. 

En la lista de Maslow podemos observar que la mayor parte de 

las necesidades sociales se encuentran en los niveles terce­

ro y cuarto, aunque el aprendizaje social afecta a las acti-
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tudes y a la conducta en los cinco niveles. 

Henry A. Murray (1938) 1 propuso una clasificaci6n más compl!:. 

ja de las necesidades. En su lista figuran veinte necesida­

des, desde la de humillarse hasta la de comprensión. Las ne­

cesidades que Murray sef\ala catan contrapuestos por " apre-­

mios" definidos, según lo que un objeto puede hacer al o por 

el individuo, es decir, su capo.cidad para efectuar de algún 

modo el bienestar del individuo. La intensidad de las necea.!, 

dades y de los apremios en la vida de una persona puede de­

terminarse por ciertas técnicas de orden clínico, pero el rn! 

todo preferido por Murray es el test de apreciación temática 

(TAT) que consiste en una serie de fotograr(as y dibujos que 

los psicdlogos emplean para que los sujeten escriban rel.atos 

que luego pueden analizar y califiCarlOs según el grado que 

reflejen diversas necesidades y apremios de las personas. 

Il!,4,3 LA NECESIDAD DE LOGRO. 

Aunque todas las necesidades señalada~ poit· Morra:y han Sido -

consideradas en loa estudios de la p.ersonnlidad, la que más 

ha llamado la atención en loa ul timos años es la necesidad -

de logro, la cual se relaciona con la realización: el domi-­

nio1 la manipulación y organización del medio f!aico y so--:-

Cial, la super8.ción de obstáculos y el snBntonimiento el'cvado 

de niveles de trabajo: la competencia mediante el esf'uerzo -
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por superar la propia labor, así como la rivalidad y la sup!:_ 

ración de los demás y otros aspectos parecidos. A menudo la 

necesidad de logro se compara con la necesidad de afiliarse, 

que tiene que ver con las relaciones socialea 1 interactuar -

con otros, especialmente con lo$ iguales, agradar a los de­

más y ganar su afecto; expresar y mantener actitudes de fid~ 

lidad hAcia la familia y los amigos. Es evidente que aunque 

la necesidad de logro y la necesidad de afiliarse no son -­

exactamente lo contrario, implica cosas distintas. Bajo el -

acicate de la necesidad de logro se tiende a evitar a los -­

otros individuos para concentrarse en llevar a cabo su labor 

y se sienten atraídos por los demás en la medida en que pue­

den ayudarse a realizar las tareas que se han impuesto. Bajo 

la influencia de la necesidad de afiliación se suele colocar 

el estilblecimiento y mantenimiento de buenas relaciones so-­

ciales con las otras personas por encima de la necesidad de 

rt!alizar nuestra labor. Si el desempeño personal hace que -

los esfuerzos parezcan inferiores, se ocultan los exi tos e -

incluso ee deja de esforzar por lograrlos. Es dificil lograr 

mantener un equilibrio entre la necesidad de logro y la. de -

afiliaci6n¡ la mayoria procura hacerlo dividiendo sus vidas 

de modo que se reserva algo de tiempo y acti•1idad para los -

logros personales y algo también para dedica'l'."los a las rela­

ciones sociales. 
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La necesidad de poder 1 la avidez de dominar y controlar con­

trasta también con la necesidad de logro. A primera vista P!! 

recen iguales porque las personas impulsadas por la necesi-­

dad de logro suelen buscar poder para fomentar sus propios -

-fines y las personas que tienen poder parecen estar en si tu! 

ciones de lograr muchos objetivos que están fuera del alcan­

ce de quienes no lo tienen. Sin embargo, las personas domin!_ 

das por la necesidad de poder suelen ser conservadoras y ut.!_ 

lizan su poder para conservar las cosas como eatán, mientras 

que los individuos que tienen una necesidad de logro muy in­

tensa se muestran riiás tolerantes 1'rente a los cambios puesto 

que los logros y el progreso sólo son posibles en tal atmós­

fera. Tanto la& necesidades de afiliación como las de .poder. 

son compatible~ con los valores de las culturas tradicionn-­

les, mientras que la necesidad de logro es menos compatible 

por ser más individualista. 

Las personas con puntuaciones al tas en la necesidad de logro 

gozan al ejercer y probar su capacidad y, por tanto, atraí-­

das hacia tareas de moderada dificultad y que conllevan al­

gún rieogo. En efecto, se siente más atraido por el éxito -

que por la probabilidad de fracazo. Las tareas que son muy -

-fáciles y no conllevan riesgo de f'racazo son para ellos me-­

nos atractivas porque no les ofrecen posibilidad de medirse. 

Las personas con calificaciones bajas en la necesidad de lo-
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gro exhiben poca conf'ianza en sí mismos y están más ansiosas 

cuando se enfrentan a un poaible fracaso, Les domina más la 

preocupación del f'racaeo que la posibilidad de triunfo. Y -

tienden a tener muy baja opini6n de sJ mJsmes y de su habili 

dad, se sienten atraídas hacia las tareas que conllevan poco 

riesgo, Les tareas que requieren cierta habilidad son recha­

zadas, en parte por su poca conf'ienz.a en si y en parte por -

su gran temor al fracazo, 

Sin embargo, por extrai'lo que parezca, las aventuras difici-­

les les atraen porque sienten que el éxito al lo alcanzan, -

es cuestión de suerte. Es probable que la gente que tiene -

una baja necesidad de logro cona ti tuya el mejor mercado para 

los juegos de azar, mientras que las que tienen un al to ni­

vel de necesidad de logro 1 si juegan a algo, preferirian un 

juego de habilidad donde pueden competir con .individuos de -

su misma capacidad. 
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IV, CASO PRACTICO. 

IV, l OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS. 

IV, l .1 GENERALES • 

- Detectar el clima organizacional del personal administrat!, 

vo de la empresa. 

- Detectar posibles al terna ti vas para mejorar o mantener el 

clima de la organización. 

IV .1.2 ESPECIFICOS. 

- Identificar si el personal administrativo tiene libertad -

para utilizar 

Uarlo. 

criterio o iniciativa personal para desarr2 

- Identificar si el trabajo que renliza el personal Adminis-

trativo le permite llevar a cabo dif'erentes actividades, ut! 

lizando una variedad de sus habilidades y conocimientos. 

- Identificar si el puesto le proporciona considerables opoE_ 

tunidades de independencia y libertad sobre cómo hacer el -­

trabajo. 

- Identificar si se les permite aprender continuamente. 

- Identificar si cuenta con mecanismos de control en su tra-

bajo y que le hagan notar si está hacie'ndolo bien o mal. 

- Identificar la opini6n de los entrevistados en cuanto a la 
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satisfacción de su trabajo. 

- Identificar si el trabajo es importante para que otras pe!: 

sanas de la organización obtengan resultados, 

- Identif'icar si el trabajo de los entrevistados contribuye 

significativamente al logro de los objetivos de su área de -

trabajo. 

- Identificar si el trabajo actual de los entrevistados les 

permite hacer contribuciones de importancia. 

- Identificar si los compañero$ de trabajo de loa entrcvist! 

dos reconocen sus habilidades y conocimientos. 

- Identificer si el director del departamento proporciona r!!_ 

troalimentaci6n al personal cuando se requiere. 

- Identificar si los integrantes del área de los entrevista­

dos tiene idea clara de los objetivos del trabajo que desem­

peñan. 

- Identificar si la empresa se interese por conocer las opi­

niones del personal que la integra. 

- Identificar si la empresa atiende las quejas y sugerencias 

de su personal. 

- Identificar si el personal conoce hacia dónde va la organ! 

zaci.6n. 

- Identificar si al personal le gusta platicar de su organi­

zación en reuniones sociales, 

- Identificar si los objetivos individuales del personal --
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coinciden con los objetivos de la organización. 

- Identificar si loa entrevistados piensan que la encuesta -

es un buen medio de información para proporcionar una mejo-­

ría a. la organiznci6n. 

- Identificar si los entrevistados se sienten una parte im-:­

portante de la organización. 

IV.2 ELIMINACION DEL UNIVERSO. 

El universo son todas aquellas personas que laboran en las -

oficinas administrativas de una Compafl{a Papelera, para lle­

var a cabo este estudio se determinó un grupo representativo 

que sería como objeto de anlilisis y estudia, a partir del -­

cual las conclusiones obtenidas pudieran llevarse a la prác­

tica dentro de la población total de la empresa. 

Este grupo representativo ea lo que se conoce con el nombre 

de "MUESTílA'1 y su magnitud fué tal que de un mínimo nivel de 

confianza a las conclusiones obtenidas. 

La validez de este concepto ºMUESTRA" recde en el hecho de -

la media muestral es un estimado insesgado de la media del -

universo. Si el estimado obtenido de una muestra especí.fica 

difiere del valor del universo debido a un ERROR DE MUESTREO_ 

esto implica que 18. muestra seleccionada no es exactamen­

te representativa del universo. 

En un universo normalmente distribu!do alrededor del 68% de 
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las "MEDIAS MUESTRALES" cáen dentro de un error típico o de!_ 

viaci6n ESTANCAR a uno u otro lado de la medida del universo 

Aproximadamente el 95% cden dentro de las desviaciones está~ 

dar o partir de la media y el 99, 7% o práéticamente tódas -

ca'en dentro de 3 desviaciones. 

En la estimación del tamaño de la muestra usada en la elabo­

ración del presente trabajo, se maneja un intervalo de con-­

fianza del 95% que corresponde a dos desviacionea estándar a 

partir de lFl media muestra! y un márgen de error o error-­

máximo que puede aceptarse en los resultados de 9%. 

La empresa cuenta con 155 personas de tiempo completo en el 

Distrito Federal en donde se realizó este estudio. 

IV .3 MUESTREO ESTADISTICO. 

Pura seleccionar el taimño de la muestra se utilizará la f6!:, 

mula para poblaciones finitas: 

k 2 (P) (Q) N 

s2 (N-1) + k 2 (P) (Q) 
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Donde: 

n = tamai'lo de la muestra necesaria. 

N = Número de elementos que constituyen la población total. 

k = Valor que corresponde a dos o tres deavincionee estándar 

(dependlendo del intervalo de conf'ianza con el que se -­

trabaje). 

S = Margen de error aceptable. 

P = Probabilidad de que ocurra el evento. 

Q = Probabilidad de que no ocurra el evento. 

El evento al cual se hace re:ferencia es que las personas que 

integran la Empresa son muy similares, ea decir, que las ca­

racterísticas que cada individuo tienen en cuanto a su medio 

sociocultural tienen gran semejanza. 

El valor que se dará a la probabilidad de que ocurra el eve!! 

to mencionado será de 65% y de que no ocurra e.l 35%. 

Dado lo anterior tenemos lo siguiente!: 

n = 65 personas 

N = 155 personas 

k = 2 desviaciones eatándar 

s = 9% 

p = 65% 

Q = 35% 
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k 2 (P) (Q) N 
n 

s2 (N-1) + k 2 (P)(Q) 

(2) 2 ( .65)( ,35) 155 

( .09) 2 (154) + (2) 2 ( .65)( .35) 

141.05 
n = 

2.1574 

n = 65.37 

Apoyándose en loe resultados anteriores, vemos que el número 

de personas que integran la muestre seré de 65 1 siendo éste 

un grupo representativo que daré confianza a los resultados 

obtenidos. 

IV ,4 ESTRATEGIA METODOLOGICA. 

1) Para lograr el siguiente objetivo, identif'icar si el pe!: 

sonal tiene libertad para utilizar su criterio o iniciativa 

y desarrollarlo 1 hay que probar o no la siguiente hip6tesie 

El 51% de loa entrevistados están de acuerdo o totalmente de 

acuerdo que se le da libertad para utilizar su criterio o -

iniciativa personal para desarrollarlo. 

Se pregunte lo siguiente en el cuestionario: 
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El trabajo que realizo, me permite utilizar mi criterio 

iniciativa personal para desarrollarlo. 

2) Para lograr el siguiente objetivo: 

Identificar si el trabajo que realiza el personal le permite 

llevar a Cabo diferentes actividades, utilizando una varie-­

dad de sus habilidades y conocimientos para ·_probar o no la 

siguiente hip6tesis: 

El 51% de loa entrevistados están de acuedro o totalmente de 

acuerdo que el trabajo que realizan les pcrmi te llevar a ca­

bo diferentes actividades, utilizando sus habilidades y con2_ 

cimientos. 

Se pregunta lo siguiente: 

El trabe.jo que realizo rie permite llevar a cabo diferentes -

actividades utilizando una variedad de mis habilidades y co­

nocimientos. 

3) Para lograr el siguiente objetivo: 

Identificar si el puesto le proporciona considerables oport~ 

nidades de interdependencia sobre cómo hacer el trabajo, y -

para probar o no la siguiente hipótesis: 

El 51% de los entrevistados están de acuerdo o totalmente -­

de acuerdo que el puesto les proporciona considerables opor­

tunidades de interdependencia sobre cómo hacer el trabajo. 
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Se pregunta lo siguiente: 

El puesto me proporciona considerables oportunidades de in-­

terdependencia y libertad sobre c6mo hacer el trabajo, 

4) Para lograr el siguiente objetivo: 

Identificar si el puesto les permite aprender continuamente, 

y para probar o no la siguiente hip6tes1e: 

El 51% de los entrevistados están de acuerdo o totalmente de 

acuerdo que el puesto les permite aprender continuamente. 

Se pregunta lo siguiente: 

Por lo gene:-al, siento que el puesto me pcrmi te aprender co!! 

tinunmcnte. 

5) Para lograr el 1:1iguiente objetivo: 

Identificar si el personal cuenta con mecanismos de control 

en su trabajo y que le hagan notar si está haciéndolo bien o 

mal, y para probor o no la siguiente hip6tesis: 

El 51% de los entrevistados están de acuerdo o totalmente de 

acuerdo que tienen mecanismos de con~rol en su trabajo que -

les dicen si lo están haciendo bien o mal. 

Se pregunta lo siguiente: 

Tengo mecanismos de control en mi trabajo que me dicen si lo 

estoy haciendo bien o mal. 
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6) Para lograr el "siguiente objetivo: 

Identificar la opinión de los entrevistados en cuanto a la -

satisfacción de su trabajo, y para probar o no la siguiente 

hipótesis: 

C:l 51% de los entrevistados están de acuerdo o totalmente de 

acuerdo que el trabajo que reglizan lea satisface. 

So pregunta lo siguiente: 

El trabajo que realizo me satisface. 

7) Para lograr el siguiente objetivo: 

Identificer si el trabajo es importante para que otras pers.9, 

nas de la organizaci6n obtengan r~sultados, y para probar o 

no la siguiente hipótesis: 

El 51% de los entrevistados están de acuerdo o totalmente de 

acuerdo que el resultado de su trabajo ea importante para -

que otras personas de la organizaci6n obtengan resultados. 

Se pregunta lo siguiente: 

El resultado de mi trabajo es importante para que otras per­

sonas de la organizaci6n obtengan reaul ta dos. 

B) Para lograr el siguiente objetivo: 

Identificar si el trabajo de los entrevistados contribuye -

significativamente al logro de los objetivos de su área de -

trabajo, y para probar o no la siguiente hipótesis: 
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El 51% de los entrevistados está11 de acuerdo o totalmente de 

acuerdo que el trabajo que realizan contribuye significativ! 

mente o.l logro de los objetivos de su área de trabajo. 

Se pregunta lo siguiente: 

El trabajo que reali:o contribuye significativamente al lo-­

gro de los objetivos de mi área de trabajo. 

9) Para lograr el niguientc objetivo: 

Identificar si el trabajo actual de los entrevistados les -­

permite hacer contribuciones de importancia, y para probar o 

rió la siguiente hipótesis: 

El 51% de los entrevistados están de acuerdo o totalmente de 

acuerdo que su trabajo lea permite hacer contribuciones de -

impcrtancia. 

Se pregunta lo s_iguiente: 

Mi trabajo actual me permite hccer contribuciones de impor-­

tancia. 

10) Para lograr el siguiente objetivo: 

Identif'icar si los compañeros de trabajo de los entrevista­

.dos reconocen sus habilidades y conocimi~ntos, y pare probar 

o no le hip6tesis, 

El 51% de los entrevistados están de acuerdo o totalmente de 

acuerdo que loa compañeros de trabajo reconocen sus habilid! 
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des y conocimientos. 

Se pregunta lo siguiente: 

Mis compai'leros de trabajo reconocen mis habilidades y conoc!. 

mientos. 

11) Para lograr el siguiente objetivo: 

Identificar si el director del departamento proporciona re-­

troalimentaci6n al personal cuando se requiere, y para pro­

bar o no la siguiente hipótesis: 

El 51% de los entrevistados están de acuerdo o totalmente de 

acuerdo en que el director proporciona retroalimentaci6n --­

cuando se requiere. 

Se pregunta lo siguiente: 

Mi jefe me proporciona retroalimentación cuando se requiere. 

12) Para lograr el siguiente objetivo: 

Identificar si los integrantes del área del entrevistado ti!:_ 

nen una idea clara de los objetivoa del trabajo que desempe­

ñan, y para probar o no la siguiente hip6tesis: 

El 51% de los entrevistados están de acuerdo o totalmente de 

acuerdo en que los integrantes del área del entrevistado ti!:_ 

nen una idea clara de los objetivos del trabajo que desempe­

ñan. 

Se pregunta lo siguiente: 
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Los integrantes de mi área tienen una idee clara de loe obj!_ 

ti vos del trebejo que desempeñan. 

13) Pare lograr el siguiente objetivo: 

Identificar ai la empresa se interesa por conocer las opini~ 

nea del personal que la integrnn, y pare probar o no la si-­

guiente hipótesis: 

El 51% de los entrevistados están de acuerdo o totalmente de 

acuerdo qu~ la empresa se interesa por conocer las opiniones 

del personal que le integra. 

Se pregunta lo siguiente: 

La empresa se interese por conocer las opiniones del pereo-­

nal que la integre. 

14) Para lograr el siguiente objetive: 

Identificar si la empresa atiende les quejos y Sugerencias -

de su personal, y para probar o no la siguiente hip6tesis: 

El 51% de los entrevistados están de acuerdo o totalmente de 

acuerdo en que la Empresa atiende las. quejas y sugerencias -

de su personal. 

Se pregunta lo siguiente: 

La empresa atiende las quejas y sugerencias de su personal. 

15) Para lograr el siguiente objetivo: 
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Identificar si el personal conoce hacia donde va la orgeniz!!_ 

ci6n y para probar o no la siguiente hip6teeis: 

El 51% de loe entrevistados están de acuerdo o totálmente de 

acuerdo hacia dónde va la organización. 

Se pregunta lo siguiente: 

Conozco hacia dónde va la organización. 

16) Para lograr el siguiente objetivo: 

Identificar si al personal le gusta platicar de su organiza­

ci6n en reuniones sociales, y para probar o no la siguiente 

hipótesis: 

El 51% de los entrevistados estén de acuerdo o totalmente de 

acuerdo que les gusta platicar de su organización en reunio­

nes socialea. 

Se pregunta lo siguiente: 

Me agrada platicar de le organización en reuniones sociales. 

17) Para lograr el siguiente objetivo: 

Identificar si los objetivos del peroonal coinciden con los 

objetivos de la orgs.nización, y para probar o no la siguien­

te hipótesis:" 

El 51% de los entrevistados están de acuerdo o totalmente de 

acuerdo que sus objetivos individuales coinciden con los ob-
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jetivos de la organización. 

Se pregunta lo siguiente: 

Mis objetivos individuales coinciden con los objetivos de la 

organi zaci6n. 

18) Para lograr el siguiente objetivo: 

Identificar si los entrevistados se sienten una parte impor­

tantt:i para la organización, y para probar o no la siguiente 

hipótesis: 

El 51% de los entrevistados est6.n de acuerdo o totalmente de 

acuerdo en que se sienten parte importante de la organiza--­

ción. 

Se pregunta lo siguiente: 

Me siento una parte importante de la organización. 

19) Para lograr el siguiente objetivo: 

Identi:ficar oi los entrevistados piensan que la encuesta es 

un buen medio de in:formación para proporcionar una mejoría -

en la organizsci6n, y para probar o no la siguiente hipóte-­

sis: 

El 51% de los entrevistados están de acuerdo o totalmente de 

acuerdo que la encuesta ea un buen medio de informaci6n para 

propiciar una mejoría en la organización. 

Se pregunta lo siguiente: 
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Pienso que esta encuesta es un buen medio de información pa­

ra proporcionar una mejoría en la organización. 

IV.5 TABLAS DE FRECUENCIA, VALIDACION O RECHAZO DE LA HIPO­

TESIS. 

IV. 5, 1 CONCEPTO, 

El trabajo que realizo me permite usar mi criterio o inicia­

tiva personal para desarrollarlo. 

% % .. 

Totalmente de acuerdo 83.06 83,06 

Tiendo a estar de acuerdo 12.30 95.36 

Tiendo a estar en desacuerdo 1.53 96.89 

Totalmente en desacuerdo 3.06 99.95 

Hipótesis: El 51% de los entrevistados están de aeuerdo o t~ 

talmente de acuerdo que les da libertad para util! 

zar su criterio e iniciativa personal para desarr2 

llarlo. 

Como se puede observar la hipótesis anterior es válid!l, pues 

to que el 95.36% de los entrevistados consideran que tienen 

libertad de utilizar su criterio o iniciativa personal para 

su desarrollo. 
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IV. 5. 2 CONCEPTO 

El trabajo que realizo me permite llevar a cabo diferentes -

actividades utilizando una variedad de mis habilidades y co­

nocimientos. 

% A 

Totalmente de acuerdo 84.61 B•.61 

'riendo a estar de acuerdo 15.30 99.91 

Tiendo a estar en desacuerdo º·ºº 99.91 

Totalmente en desacuerdo o.oo 99.91 

Hipótesis: El 51% de los entrevistados están de acuerdo o t2 

talmente de acuerdo que el trabajo que realizan -

lea permite llevar a cabo diferentes actividades 

utili:r.ando sus habilidades y conocimientos. 

Como se puede observar la hip6tes1s es válida puesto que el 

99.91% de los entrevistados conaideran que el trabajo que -

realizan les permite llevar a cabo diferentes actividades 1 -

utilizando sus habilidades y conocimientos. 

- 118 -



IV, 5. 3 CONCEPTO 

El puesto me proporciona considerables oportunidades de 

interdependencia y libertad sobre c6mo hacer el trabajo. 

Totalmente de acuerdo 76.91 76.91 

Tiendo a estar de acuerdo 21.53 98.44 

Tiendo a estar en desacuerdo 1.53 99.97 

Totalmente en desacuerdo º·ºº 99.97 

Hipótesis: El 51% o más de loe entrevistados están de acuer­

do o totalmente de acuerdo que el puesto les pro­

porciona considerables oportunidades de interde-­

pendencia y libertad sobre cómo hacer el trabajo. 

Como se puede observar la hipótesis es válida puesto que el 

98.44% de los entrevistados considera que el puesto les pro­

porciona oportunidades de interdependencia y liberted sobre 

cómo hacer el trabajo. 
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IV. 5. 4 CONCEPTO 

Por lo general, siento que el puesto me permite aprender COE 

tinuamente. 

% .. 

Totalmente de acuerdo 84.61 84.61 

Tiendo a estar de acuerdo 15.37 99.98 

Tiendo a estar en desacuerdo o.oo 99.98 

Totalmente en desacuerdo o.oo 99.98 

Hipótesis: El 51% o más de los entrevistados eatán de acuer­

do o totalmente de acuerdo que el puesto les per­

mite aprender continuamente. 

Como se puede observar la hip6tesis es válida puesto que el 

99. 913% de los entrevistados consideran que el puesto les pe!: 

mi te aprender continuamente. 
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IV. 5. 5 CONCEPTO 

Tengo mecanismos de control en mi trabajo que me dicen si lo 

estoy haciendo bien o mal. 

Totalmente de acuerdo 

Tiendo a estar de acuerdo 

Tiendo a estar en desacuerdo 

Totalmente en deeacúerdo 

59.99 

29.22 

9.22 

l.53 

59.99 

89.21 

98.43 

99.96 

Hipótesis: El 51% o más de los entrevistados estén de acuer­

do o totalmente de acuerdo en que tienen mecanis­

mos de control en su trabajo que les dicen si lo 

están haciendo bien o mal. 

Como se puede observar la hip6tesie es valida, pueoto que el 

69 .21% de los entrevistados consideran que tienen mecanismos 

de control en su trabajo que les indicen si lo están hacien­

do bien o mal. 
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IV, 5. 6 CONCEPTO 

El trabajo que r-salizo me satisface. 

Totalmente de acuerdo 78.45 78,45 

Tiendo a estar de acuerdo 15.36 93.81 

Tiendo a estar en desacuerdo 1.53 95.45 

Totalmente en desacuerdo 4.Gl 99.95 

Hipótesis: El 51% o más de loa entrevistados están de acuer­

do o totalmente de acuerdo que el trabajo que -­

realizan les satisface. 

Como se puede observar la hipótesis es válida puesto que el 

93.81% de los entrevistados consideran que el trabajo que -­

realizari les satisface. 
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IV .5. 7 CONCEPTO 

El resultado de mi trabajo es importante para que otras per­

sonas de la organización obtengan resultados. 

" 4 
Totalmente de acuerdo 76.91 76.91 

Tiendo a estar de acuerdo 21.53 98.44 

Tiendo a estar en desacuerdo o.oc 98.44 

Totalmente en desacuerdo 1.53 99.97 

Hipótesis: El 51% o más de los entrevistados están de acuer­

do o totalmente de acuerdo que el resultado de su 

trabajo es importante para que otras personae de 

la organización obtengan resultados. 

Como se puede obRervar la hipótesis es válida puesto que el 

98 .44% de los entrevistados consideran que el resultado de -

su trabajo es importante para que otras personas de la orga­

nización obtengan resultados. 
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IV. 5.8 CONCEPTO 

El trabajo que realizo contribuye significativamente al lo-­

gro de los objetivos de mi área de trabajo, 

% • 

Totalmente de acuerdo 83.06 83.06 

Tiendo a estar de acuerdo 12.29 95.35 

Tiendo a estar en desacuerdo º·ºº 95.35 

Totalmente en dt"sacuerdo 3.07 98.42 

Hipótesis: El 51% o más de los entrevistados esta de acuerdo 

o totalmente de acuerdo que el trabajo que reali­

zan contribuye significativamente al logro de los 

objetivos de su área de trabajo. 

Como se puede observar la hipótesis es válida, puesto que el 

95 .. 35% de los entrevistados consideran que el trabajo que -­

realizan contribuye significativamente al logro de los obje­

tivos de su área de trabajo. 
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IV.5.9 CONCEPTO 

El trabajo actual me permite hacer contribuciones de impar-­

tanela. 

%A 

Totalmente de acuerdo 75.37 75.37 

Tiendo a estar de acuerdo 21.52 96.89 

Tiendo a estar en desacuerdo 3.07 99.96 

Totalmente en desacuerdo º·ºº 99.96 

Hipótesis: El 51% o más de los entrevistados están de acuer­

do o totalmente de acuerdo que su trabajo l~s pe!:_ 

mi te hacer cont1•ibuciones de importancia. 

Como se puede observar la hipótesis es válida, puesto que el 

96.89% de los entrevistados consideran que su trabajo les -­

permite hacer contribuciones de importancia. 
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IV. 5 .10 CONCEPTO 

Mis compañeros de trabajo reconocen mis habilidades y conoc.!, 

mientos. 

Totalmente de acuerdo 69.22 69.22 

Tiende a estar de acuerdo 24.60 93.82 

Tiende a estar en desacuerdo 4.60 98.42 

Totalmente en desacuerdo 1.53 99,95 

Hipótesis; El 51% o más de los entrevistados están de acuc!: 

do o totalmente de acuerdo que los compa~eros de 

trab:ljo reconocen sus habilidades y conocimientos 

Como se puede observar la hipótesis es válida, puesto que el 

93.82% de los entrevistados consideran que sus compañeros de 

trabajo reconocen sus habilidades y conocimientos, 
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IV. 5 .11 CONCEPTO 

Mi je:fe me proporciona retroolimentaci6n cuando se requiere. 

Totalmente de acuerdo 70. 75% 70. 75% 

Tiende a estar de acuerdo 16.91 87.66 

Tiende a estar en desacuerdo 9.22 96.88 

Totalmente en desacuerdo 3.06 99.94 

Hipótesis: El 51% o más de loe entrevistados están de acuer-· 

do o totalmente de acuerd? que el director propoE_ 

clona retroalimentación cuando se requiere. 

Como se puede observar la hipótesis es válida, puesto que el 

87 .66% de los entrevistados consideran que el director pro--

porciona :-etroalimentaci6n cuando se requiere. 
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IV. 5 .12 CONCEPTO 

Los integrantes de mi área tienen una idea clara de loa obJ:_ 

ti vos del trabajo que desempef'io. 

"" 
Totalmente de acuerdo 58.45 58.45 

Tiendo a estar de acuerdo 33.83 92.28 

Tiendo a estar en desacuerdo 6.14 98.42 

Totalmente en desacuerdo 1.53 99.85 

Hipótesis: El 51% de los entrevistados o más están de acuer-

do o totalmente de acuerdo en que los integrantes 

de su área tienen una idea clara de los objetivos 

del trabajo que desempeñan. 

Como se puede observar la hipótesis es válida. puesto que el 

92.28% de los entrevistados están de acuerdo en que los int.! 

grantes de su área tienen una idea clara de los objetivos --

del trabajo que desempeñan. 
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IV .5.13 CONCEPTO: 

La empresa se interesa por conoce!" las opiniones del pereo-­

nal que la integra. 

"• 
Totalmente de acuerdo 41.53 41.53 

Tiendo a estar de acuerdo 33.83 75.36 

'l'iendo a estar en desacuerdo 16.91 92.27 

Totalmente en desacuerdo 7,68 99.95 

Hip6tesis: el 51% o más de loe entrevistados est6n de acuer­

do o totalmente de acuerdo que la empresa se int!:_ 

resa por conocer las opiniones del personal que -

la integra. 

Como se puede observar la hip6tesis es válida, puesto que el 

75. 36% de los entrevistados consideran que la empresa tiene 

interés por conocer las opiniones del personal que la inte-­

gra. 

- 129 -



IV.5.14 CONCEPTO: 

La empresa atiende las quejas y sugerencias del personal. 

Totalmente de acuerdo 

Tiendo a estar de acuerdo 

Tiendo a estar en desacuerdo 

Totalmente en desacuerdo 

38.45 

33.82 

23.06 

4.59 

38.45 

72.27 

95.33 

99.92 

Hipótesis: El 51% o m6s de los entrevistados están de acuer­

do o totalmente de acuerdo en que la empresa -­

atiende las quejas y sugerencis.s de su personal. 

Como se puede observar la hipótesis es válida puesto que el 

72.27% de los ·entrevistados consideran que la empresa atien­

de las quejas y sugerencias de su personal. 
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IV .5.15 CONCEPTO: 

Conozco hacia donde va la organización. 

Totalmente de acuerdo 61.52 61.52 

Tiendo o estar de acuerdo 27.68 69.20 

Tiendo a es ter en desac;uerdo 9.22 98.42 

Totalmente en desacuerdo l.53 99.95 

Hipótesis: El 51% o más de los entrevistados están de acuer­

do o totalmente de acuerdo hacia dónde va la ors!!_ 

niznci6n. 

Como se puede observar la hipótesis si es válida, puesto que 

el 89.20% de los entrevistados consideran que conocen hacia 

dónde va la organización. 
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IV.5.16 CONCEPTO: 

Me agrada platicar de la organización en reuniones sociales, 

% % .. 

Totalmente de acuerdo 66.13 66.13 

..,T=.i•=n~d"'º-"-ª-'º"'ª-"ta=r'-'d"'e-•=c,_,u"'e~rd=o""------=26=.1'-'4---'92 .27 

Tiendo a estar en desacu1Jrdo 6.14 98.41 

Totalmente en desacuerdo 1.53 99.94 

Hipótesis: El 51% o más de los entrevistados están de acuer­

do o totalmente de acuerdo que les agrada platicar 

de. su organización en reuniones sociales. 

Como se puede obsP.rva.r la hipótcais es válida, puesto que el 

92 .27% de los entrevistados considerar. que les agrada plati­

car de la organización en reuniones sociales. 
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IV.5.17 CONCEPTO: 

Mis objetivos individuales coinciden con los objetivos de la 

organización. 

% % Á 

Totalmente de acuerdo 59.98 59.98 

Tiendo a estar de acuerdo 33.83 93.81 

Tiendo a estar en desacuerdo 6.14 99.95 

Totalmente en desacuerdo º·ºº 99 .95 

Hipótesis: El 51% o miis de los entrevistados están de acuer­

do o totalmente de acuerdo que sus objetivos indi­

viduales coinciden con los de la organización. 

Como puede observar la hipótesis es válida, puesto que el --

93,81% de los entrevistados consideran que sus objetivos --­

coinciden con los objetivos de la organización. 
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IV.5.18 CONCEPTO: 

Me siento una parte importante de la organización. 

% ... 

Totalmente de acuerdo 61.52 61.52 

Tiendo a estar de acuerdo 30.75 92.27 

Tiendo a estar en desacuerdo 7,68 99.95 

Totalmente en desacuerdo o.oo 99.95 

Hipótesis: El 51% o más de los entrevistados están de acuer­

do o totalmente de acuerdo en que se siente parte 

importante de la organización. 

Como se puede observar la hipótesis si es válida, puesto que 

el 92.27% de los entrevistados consideran que si se sienten 

como parte importante de la organización. 
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IV.5.19 CONCEPTO: 

Pienso que esta encuesta eo un buen medio de información 

para proporcionar una mejoría en la organización. 

% .. 

Totalmente do acuerdo 52.30 52.30 

Tiendo a estar de acuerdo 33.83 86.13 

Tiendo a estar en desacuerdo 9.22 95.35 

Totalmente en deeacuerdo A.60 99.95 

Hipótesis: El 51% o más de los entrevistados estan de acuer­

do o totalmente de acuerdo que la encuesta es un 

buen medio de información para proporcionar una -· 

mejor!a en la organización. 

Como se puede observar, la hipótesis si es válida, puesto -­

que el 86.13% de los entrevistados consideran que la encues­

ta es un medio de información para proporcionar una mejor!a 

en la organización. 
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CONCLUSION. 

El punto de partida del Desarrollo Organizacional 1 consiste 

en concientizar a las personas acerca del cambio como algo -

necesario para la supervivencia de laa organizaciones. 

Todo problema que surge en el ambiente organizacional, nos -

lleva a la necesidad Ue un cambio. Los grupos de trabajo son 

decisivos en el programa de Desarrollo Organizacional, ya -­

que ellos cooperan para que éste se lleve a cabo. 

Hay que tomar en cur.mta el ambiente en el que se desarrollan 

las personas que integran una organización, el clima organi­

zacional, ya que éste determinará las relaciones entre ellos 

y por tanto la motivación y la comunicación dará como resu! 

tado una mayor productividad. 

La comunicación se considera rundamental. ya que al entablar 

una buena comunicaci6n, se creará un clima de confianza y -­

buenas relaciones entre las personas y esto ayudará al proc~ 

so del cambio. 

La satisf'acción de las necesidades del individuo es importa!! 

te para la organh.aci6n 1 ya que a medida que el individuo -­

las cumple 1 ayudará a que la organización logre sua objeti-­

vos. El Desarrollo Organi2acional es un proceso educativo -

continuo para desarrollar los recursos humanos, con el obje­

to de hacerlos má.s accesibles a la organización y mejorar la 
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capacidad para resolver problemas. Propone introducir un ca~ 

bio planificado que tiene como fin el desarrollo del poten-­

cial humano, 

Po.ra que existan relaciones intcrgrupales, es decisivo que -

el líder desarrolle un buen papel para que pueda existir -­

fuerza entre los integrantes del grupo. 

El supuesto de la teoría del liderazgo si tuacional 1 es que -

el liderazgo está en funci6n del grupo-personal-función de -

la si tuaci6n y la personalidad del lider. 

El liderazgo es un importante aspecto de la Administración. 

Los administradores deben emplear todos los elementos 

de su papel administrativo 1 con el objeto de combinar los r!;. 

cursos humanos y materiales de tal maner'a que se logren los 

objetivos deseados del grupo. La clave para hacer ésto, es -

la existencia de una clara función administrativa y de un -­

adecuado grado de autoridad para dar apoyo a las acciones de 

los ejecutivos. 

Para poder encaminar el esfuerzo humano hacia los objetivos 

de la empresa, el administrador debe pensar en términos de -

resultados relacionados con la comunicaci6n 1 la motivación y 

el liderazgo. 

El líder con éxito es aquél que es capaz de enfrentarse a -­

una situación dada, es decir, si se requiere una libertad -­

considerable de participación, es capaz de proporcionarla; -
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si lo que se necesita es dirección, es capaz de dirigir. 

Por lo tanto se puede concluir que: 

El puesto le proporcione al personal administrativo conside­

rables oportunidades de interdependencia y libertad sobre -

c6rno hacer el trabBJo. 

El director del departamento proporciona retroalimentaci6n -

cuando se requiere. 

El personal tiene una idea cloro de los objetivos de trabajo 

que desempeñan. 
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