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INTRODUCCION

El desarrollo Organizacional es un proceso de educacién a --
través del cual los recursos humanos son identificados, posi
cionados y desarrollados continuamente de tal manera que se
encuentren mejor dispuestos hacia la organizacién y por lo -
tanto, mejoren la capacidad de golucién de problemas dentro-
de la organizacién.

El1 objeto més general del Desarrollo Organizacional es desa-
rrollar sistemas de personas auto-relevantes, que aprendan a
orgnnlzars? a si mismos en diversas formas de acuerdo a la -
naturaleza de sus tareas y que proporcione a la organizacidn
un mayor nimero de opciones para enfrentar las cambiantes de
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 diagnéstico compartidoc por los miembros.

de la organizacién.

B) Un programa de Desarrcllo Organizacional involucra a toda




una organizacidén, o una parte de ella que se pueda integrar-

en un sistema coherente.

C) Su objetivo es incrementar la efectividad organizacional
y fomentar tantc las opciones como la auto-renovacién de la

organizacién.

D) La principal estrategis del Desarrollo Organizacional es
intervenir en las actividades normales de la organizacién pa
ra facilitar el aprendizaje y poder escoger entre diferentes

alternativas de accién.

OBJETIVOS TIPICOS DE LOS PROCRAMAS DE DESARROLLO ORGANIZACIO
NAL.,

No obstante que los objetivos especificos de un esfuerzo de
Desarrollo Organizacional pueden variar de acuerdo al diag--
néatico de los problemas organizacionales, existen clertos -
objetivos que aparecen en forma tipica. Estos objetivos re-——
flejan problemas que son comunes a las organizaciones y que
impiden el desarrollo creativo del potencial humano existen-

te en las mlsmas como:

1) desarrollar confianza entre los individuos y grupos tanto

de las diferentes éreas de la organizacién, como de los dife



rentes niveles.

2) crear un clima de apertura y solucién de problemas en la
organizacién, en el que los problemas sean confrontados y -
las diferencias clarificadas, tanto entre grupos como intra-
grupos, en lugar de evitados o mencspreciados.

3) ubicar las responsabilidades de soluci6n de problemas y -
toma de decisiones lo més cerca posible de las fuentes de in
formacién y los recursos relevantes, mfis que un puestec o ni-
vel especifico de la jerarqufe organizacional,

4) incrementar el sentimiento de compromisc hacia las metas
¥ objetivos organizacionales en todos los miembros de la or-
ganizacién,

5) proporcionar mayor cclaboracién entre personas y grupos -
interdependientes de la organizacién, donde las relaciones -
sean claramente competitivas, por ejemplo en caso de recur-—-
so8 limita;jos es necesario que la competencia sea abierta y
manejada de tal manera que la organizacién pueda salir bene-
ficiada por las ventajas que ofrece y no dafiada por las con-
secuencias destructivas de la rivalidad subersiva.

6} incrementar el nivel de conciencia de los procesos de gru
po y sus consecuencias para el desempeflo; esto es, ayudar a
las personas 4 tomar conciencia de qué lo que esté ocurrienw-
do tanto "a" como "entre" los miembros del grupo cuando es—-—

tdn trabajando sobre una tarea especffica, por ejemplo, comu



nicacidén, influencia, sentimientos, estilos de liderazgo, luy
chas, relaciocnes entre grupos, formas de manejar los confliec

tos, etc.

Los objetives de los esfuerzos de Desarrollec Organizacional
se alcanzan a través de intervenciones planecadas, basadas en
resultados de investigacién e hipStesis de las ciencias de -
la conducta.

Se ayuda a la organizacién a examinar su forma 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 ORGANIZA
CIONAL.

Utilizando los conocimientos y técnicas de las 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 diseflar una organizacién
mas efectiva én 1s que pueda aprovechar plenamente el poten-
cial de sus miembros., Algunos supuecstos bésicos subyacentes

de Desarrollo Organizacional son los siguientes:

1) tanto las actitudes hacia el trabajo de la mayor parte de



los miembros de una organizacién como sus hébitos de trabajo
resultantes, son generalmente més reacciones a su medio am-
biente de trabajo y a la forma en que son tratados por la or
ganizacion que caracleristicas intrinsecas de la personali-
dad del individuo. Por lo tanto, cualquier esfuerzo hacia -
cambiar las actitudes de las personas hacia el trabajo y la
organizacidén deberé ser dirigido més hacia cambiar la forma
en que el individuo es tratado que haclia cambiar al indivie

duo.

2} todo trabajo que sea organizado de tal manera que satisfa
ga tanto las necesidades individuales como los requerimien-
tos organizacionsles tenderd a producir los més altos nive-

les de calidad y productividad,

3) la mayor parte de los miembros de una organizacién no se
motivan principalmente por una evitacidén de trabajo, que ha-
ce necesario el establecimiento de controles estrictos y ame
nazas de castigo; més bien, buscan un trabajo retador, de--—-
sean adquirir responsabilidades en el cumplimiento de objeti

vos organizacionales hacia los que se sientan comprometidoes.

4) los principales elementos que forman una organizacién son

los grupos de personas; por lo tanto, las unidades basicas -



de cambio serdn los grupos y no los simples individuos.

S). 1a cultura de la mayor parte de las organizaciones tiende
a suprimir la expresién abierta y franca de los sentimientos
que tienen las personas hacia los demds, hacia sus propios -
objetives y los de la organizacién. El problema estriba en -
gue la supresidn de sentimientos tiene efectos adversos so-
bre la solucidn de problemas, el crecimiento personal y la -
satisfaccién con el trabajo. La expresidn de los sentimien-
tos propios de los individuos es una parte importante para ~

el logro del compremiso hacia una decisién o tarea.

6) los grupos que aprenden a trabajar en una forma construc-
tiva y abierta a través de proporcionar retroalimentacién -
constante a sus miembros, son capaces de aprender mis de sus
propias experiencias y de utilizar plenamente sus recursos —
en el desempefio de las tarecas, Ademis, el crecimienta de los
individuos se facilita a través de las relaciones con sus —

compafieros cuando son abiertas, de apoyo y confianza mutua.

7) existe una diferencia importante entre 'acuerdo" y "com——
promiso”. La gente se compromete y cuida aquello que han ayu
dado 2 crear. Cuando se quiere introducir un cambio, este se

ri impiementado mds efectivamente cuando los individuos o -



grupos involucrados hayan desarrollado un sentimiento de --
“pertenencia” en el proceso. El compromiso se lograrid de una
manera mas efectiva cuando exista una participacidn activa -
tanto en la planeacién como en la conduccién del cambio , el

acuerdo es mds fAcil de obtener y el resultado es més simple

8) el valor bésicc subyacente en toda 1a teoria y préctica -
del Desarrollo Organizacional es el de "posibilidad de elec-
cién'. A través de la recoleccién y retroalimentacién de in-
formacién relevante, disponible por la confianza y apertura,
mayores posibilidades de eleccifn existen tanto para la orga
nizacidén como para el individuo y por lo tanto, mejores deci

siones podrdn ser tomadas.

TECNOLOGIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

En cualgquier esfuerzo de Desarrollo Organizacional resulta -
bdsico lograr la disponibilidad y efectividad de 1los recur-
sos humanos. Los consultores externos frecuentemente compar-
ten la responsabilidad en este proceso, pero también buscen-
incrementar la capacidad de la orgenizacién 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 -



enfoca mis hacia los grupos y las relaciones cambiantes en-
tre los individuos. El sistema como tal, ya sea una organiza
cién o una parte de ella, es el objetivo de cualquier esfuer
zo de Desarrollo Crganizacional.

Una estrategia frecuente en los programas ée Desarrollo Orga
nizacional es el uso de modelos de intervencién de "investi-
gacidn-aceidén". Existen tres procesos diferentes en un mode-
lo de investigacidn-accién, que requieren de una intensa co—
laboracidn entre el consultor y la organizacidn.

1,- recoleccién de datos tantw de individuos como grupos,
2.~ retroalimentacién al grupo-cliente dentro de la organiza

cidén,

planeacién conjunta de acciones basadas en la retroali-

mentacidn.

La intervencién de “investigacién-accién" ectd disefiada pen-
sando en la mejor forma de proporcionar informacidén relevan-
te 2 todo el sistema , para su andlisis conjunto y asi poder
usarla posteriormente para hacer planes respecto al futuro -
del sistema,

Algunas de las investigaéiones bésicas en un programa de De-

sarrollo Organizacional son las siguientes:



1.- integracién de grupos: se centra en la investigacién y -
solucién de los problemas de un grupo de trabajo, particular
mente los "bloqueos' interpersonales y organizacionales que
ohstaculizan el adecuado funcionamiento, colaboracién y crea
tividad del grupo. Los procedimientos de trabajo de un prupo
pueden ser més efectivos cuando aprenden a utilizar diferen-—
tes procedimientos de toma de decisiones para diferentes ta-
reas y cuapndo mprenden a tratar al lider como una funcién -
que debe ser desempefiada por miembros del grupo, en vez de —
solamente un papel o una caracteristica de personalidad de -
un individuo.

Las relaciones interpersonales dentro de un grupo pueden ser
mejoradas a través de trabajar en habilidades de comunica-
cién, habilidades de apertura y expresién y aceptacidn entre
los miembros del grupo, autoridad y problemas de jerarquia,

confianza, y habilidades en el manejo de conflictos.

2.- soluciones de problemas interpersonales.- se reune a gru
pos con el fin de reducir la competitividad dafiina entre ——-—
ellos, o para resolver problemas intergrupales sobre asuntos
talés como responsabilidad confusa o lineas de autoridad in-
definidas y para mejorar la interdependecia cuando existe.

Algunas veces los problemas intergrupales existen entre dife

rentes grupos funcionales que deben trabajar unidos ; y esto



refuerza la necesidad de este tipo de intervencién, por ejem
plo: ventas y produccién, linea y staff, sindicato y empresa

diferentes organizaciones involucradas en uma fusién,.etc.

3.~ juntas de confrontacidn: es un mecanismo de solucién de
problemas que se utiliza cuando se reconoce que existen di-
chos problemas. Se utiliza un modelo de '"investigacibén-ac-—
cién"., Se reune a todo el grupo gerencial de una organiza-—
cién, se diagnostican y comparten los problemas y actitudes,
se identifican prioridades y se fijan grupos de trabajo para

su realizacién.

4.~ planeacién y establecimiento de metas : parejas de jefe—
subordinado en toda la organizacidn se involucren en una me-
Jor sistemdtica del desempefio y fijacién de metas, en un am-
biente de compromisc mutuo y revisidén. El establecimiento de

metas se convierte en una forma de vida para la organizacién

S5.- facilitacién por terceros: involucra el uso de una terce
ra persona, con la habilidad suficiente, para ayudar en el -
diagnostico, comprensién y resolucidn de problemas humanos -
dificiles; por ejemplo: relaciones dificiles uno a uno entre

dos personas o dos grupos.
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6.- consultoria individual.- muchas veces un gerente puede -
obtener grandes veneficios de una relacidén cercana y conti-
nua con alguien independiente a su propia organizacién, con
el que pueda compartir los problemas que empiezan a percibir

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

En un esfuerzo efectivo de Desarrollo Organizacional, cada -
miembro de la organizacién se empieza a ver a si mismo como
un recurso para los demés y se muestra deseoso de ayudar -
cuando se le solicita; este tipo de actitudes se vuelven nor
mas o expectativas compartidas. Una vez que esta norma ha si
do establecida,les miembros de la organizacién se convierten
en consultores potenciales para los demés, y la dependencia
de 19 organizacidn de recursos externos se reduce gradualmen
te.

Una de las caracteristicas principales del Desarrollo Organji
zacional es que depende gradunlmente de una estrategia educa
cional que enfatiza el aprendizaje a través de experiencias

y habilidades que desarrolla este procedimiento.

-1 -



I. CONDUCTA ORGANIZACIONAL.

La conducta organizacional, serd la encargada de definir la
disciplina que se ocupara de describir, entender, predecir y
controlar el comportamiento humano dentro de una organiza--
cién, en la cual intervienen individuos y grupos los cuales
tienen normas, valores, excepciones, actitudes y determinan-

tes conductuales.

Existen diferentes problemas de conducta en una organizacidn

- el que las metas personales no sean las mismas que las mg

tas de la organizacién.

- la resistencia al cambio, que es frecuente cuando una orga

nizacidn inicia una reestructuracién.

Estos son principalmente problemas de conducta, relacionados
con el diseflo de la organizacién.

La conducta organizacional trata con individuos, grupos, es-
tructuras organizacionales y de puestos, estos aspectos es-—
tan relacionados entre si, principalmente en la toma de deci
siones, la comunicacidén y la evaluacién del desempefio.

Si en una organizacién existen prcoblemas motivados por con-

~ 12 -



flictos y cambios es importante el DESARROLLC ORGANIZACIONAL

para darles solucién.

I.1 CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO.
Las ciencias bdsicas del comportamiento son tres: la psicolg

gia, la antropologfia y la sociologia.

LA PSICOLOGIA.- estudia la conducta humana. Los primeros psi
cdlogos béAsicamente se interesaban en los procesos mentales
como la memoria y la percepcidén de sensacliones.

Los modernos tienen principal interes en el estudio de aspec
tos bioldgicos y fisioldgicos de la conducta , tambidn mues-
tran gran interes por proceses psicoldgicos como el aprendi-
zaje, la percepcidn y la motivacién, con lo cual se puede lo
grar un éntendimiento profundo de la conducta organizacional
La personalidad es otro aspecto importante para el estudio -
de la psicologia, lo que nos permite ver al individuo como -

un ente total.

LA ANTROPOLOGIA.- Es la ciencia del hombre. La antropologia
cultural estudia a la sociedad, la cultura y sus procesos en
el desarrollo de la conducta organizacional; esta subérea es
muy importante, pues se ocupa cel impacto que tiene la culty

ra en la conducta.
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Cultura.- son conocimientos, técnicas, ideas, patrones y va-
lores que se adquieren como resultado de vivir dentro de un
grupo y una sociedad en particular.

LA SOCIOLOGIA.- Estudia las diferentes formas de organiza--
cién social, las 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 sociologfa el anélisis de prupos es importante,
los divide en dos : los grupos primaries y los grupos peque~
Tos. En los primarios sus relaciones son estrechas , tienen
una asociaci6n {ntima y directa y existe cooperacién entre -

ellos.

1.2 CONDUCTA INDIVIDUAL.

La conducta individual no pretende establecer un modelo exac
to para predecir lo que una persona hard en cada situacién,
pero 61 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 to

mar una decisidén recopila toda la informacién posible, la a-
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naliza, evalua los cursos de accibén, determinaré los costos
y beneficios para elegir la mejor.

En la teorisa del hombre emocional, la linea freudiana consi-
dera que el individuo esta regulado por sus emociones, las -
cuales frecuentemente son respucstas inconcientes.

Los freudianos conasideran 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 satisfaccidén y placer.

El YO es la parte conciente y 1égica del hombre freudiano.
Utiliza la razén y el intelecto para interpretar la realidad
El SUPER YO es quien establece los lineamientos entre el —-
bien y el mal es parte del subconciente.

Para los freudianos, el hombre es un ser irracional ya gue -

es impulsado por sus instintos y emociones.

I1.2.2 TEORIA CONDUCTISTA Y HUMANISTA.

El concepto conductista sostiene que todo comportamiente se
controla ambientalmente. Esta teoria.se interesa exclusiva-
mente por la cenducta observable, en contra posicién a los -
pensamientos y los sentimientos.

Los humanistaQ son mis filosSficos que clentificos. Segun su
punto de vista, el hombre rige su propio destino y su poten-—

cial no se puede subestimar. Este modelo ofrece esperanzas -

- 15 -



muy grandes, el hombre es un ser complejo, que el simple &ni
lisis de los fendmenos observables es un metodo adecuado pa-

ra estudiar la conducta individual,

I.2.3 TEORIA DEL HOMBRE ECONOMICO Y DE AUTORREALIZACION,

Un modelo clésico‘del hombre es aquel en el que el individuo
es un ser con orientacién totalmente econémica.

La antitesis del modelo econSmico se encuentra en la auto--
rrealizacién, por las oportunidades de conocer, madurar y -
llegar a ser todo lo capaces que les sea posible. E1 indivi-
duo no se puede describir como algo exclusivamente econémico
y fisiolégico, el hombre lucha por obtener metas mis eleva--

das como la autosatisfaccién y la autorrealizacién.

I.2.4 TEORIA Y "yn,

Los defensores de esta corriente consideran al individuo co-
mo un ser que lucha para alcanzar ideas elevadas tales - como
el crecimiento personal, la competencia en el trabajo y 1la
autosatisfaccién.

Aunque el hombre debe desviarse temporalmente de esta blasque
da, éetorneré a ella en Algun momento. Por tanto, el desaffo
de la organizacién consiste en proporcionar las condiciones

apropiadas para la autorrealizacién.

Otro modelo fitil de comparacién de la conducta individual es

- 16 -



el de Douglas McGregor, autor de las teorfas X y Y antagéni-

cas entre si.

TEORIA X.

1.~ Las personas sienten un desegrado hacia el trabajo y 1lo
evitarén siempre que sea posible.

2.- Para lograr que trabajen es necesario utilizar coercién
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.

1.~ El trabajo es tan natural como el repazo o el juego, y -
las personas no sienten un desagrado inherente haci; é1.

2,- La coercién y las amenazas de castigo no son‘}a dnica ma
nera de lograr que la gente trabaje. -~

3.- En las condiciones adecuadas los individuos buscan no s$
lo la responsabilidad sino que estén dispuestos a .luchar por
las metas de la organizacién.

4.- La habilidad de ejercitar un grado relativamente alto de
imaginacién, ingenio y creatividad para la solucién de los -
problemas de la organizacién, estd ampliamente distribuida -

en la poblacién.
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Las caracteristicas conductuales del individuo en cada uno -
de los modelos mencionados es el resultado del funcionamien-
to de los elementos de la conducta que actian de manera si-

multédnea en condiciones diferentes.

I.3 PERCEPCION.

Las diferencias en la forma en que las personas ven 1&5 co-
sas se atribuye al concepto de PERCEPCION. La percepcién es
la manera en que los estimulos se seleccionan y agrupan a -
fin de que sean SIGNIFICATIVOS para la persona. De hecho se
trata de un punto de vista del individuo respecto a la reali
dad, El proceso de la percepcién nos permite entender y en-
frentarnos al amblente en que vivimos. Si no fuera por esta
capacidad de percepcién, nos veriamos terriblemente abruma-
dos por una sobrecarga de informacién que nos peraeguirfa en
sus numerosas manifestaciones.

Uno de los problemas mAs sobresalientes que tienen las perso
nas es la FALTA DE COMPRENSION., Todos percibimos las cosas -
de una manera poco distinta y, puesto que nuestras percepcig
nes se convierten en nuestra realidad tendemos a agruparnos

¥ a creer en lo que percibimos.

I.3.1 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA PERCEPCION.

Los cuatro factores mis importantes que influyen en la per-
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cepcién son:

A) Seleccién de estimulos.

B) Organizacién de los estimulos,

C) La situacién, y

D) E1l concepto personal del individuo.
A) SELECCION DE LOS ESTIMULOS.

De todos los estimulos a los que nos enfrentamos sélo capta-
mos una pequefia cantidad de ellos.

Esto se conoce como proceso de SELECCION. Esta es una de las
razones por las cuales las personas perciben las cosas de un
modo diferente; cada persona selecciona claves espec{ficas y
desecha o rechaza las demés.

Las personas tienen diferentes niveles de umbral.

Algunas pueden escribir o leer y seguir, al mismo tiempo 1la
trama de un programa de televisién, en tanto que otras son -
incapaces de hacerlo.

Algunos estudiantes deben estar en absoluto silencio cuando
estudian, mientras que otros se pueden concentrar aunque -
haya misica de fondo o se desarrollen conversaciones en tor-

no suyo.

B) ORGANIZACION DE LOS ESTIMULOS.

El segundo factor que influye en la percepcién es la ORGANI-
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ZACION. Después de que la informacién hd pasado por el proce
so de seleccidn, se debe ajustar o acomodar para que tenga -
sentido.

El ser humano trata de establecer un orden en la multitud de
datos colocdndolos en alguna secuencia légica.

Existen algunos principios que afectan lo que captamos. La -
experiencia diferenciada més simple consiste en una silueta
y un fondo.

El segundo principio es el de agrupamiento. Existe una ten-
dencia a agrupar autométicamente los elementos con base en -
su proximidad y similitud.

El %tercer principio es el de la delimitacién., Esto se refie-
re a llenar una imagen para formar un todo. Ccn frecuencia -
s6lo vemos partes de un objeto pero complementamos la imagen
hasta sus limites para que el objeto tenga un significado es

pecifico.

C) LA SITUACION.
Otro factor que influye en la percepcién es la SITUACION. El
percibir una situacién con apego a la realidad se relaciona

también con lo bien que una persona se ajuste.

D} CONCEPTO PERSONAL.

El ult;imo factor que influye en la percepcidn es el CONCEPTO
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PERSONAL. La manera en que cada persona se siente y se perci
be a si misma es lo que se conoce como concepto personal o -
autoconcepto. El modo en que el individuo se ve a si mismo -
influye en el mundo que lo rodea. Es probable que se conside
re a 8f mismo como "apreciado", "honesto", "paciente" o "in-
teligente".

Este concepto personal es importante porgque su propia imagen
mental determina gran parte de lo que percibe y hace.

Si no se ve a 8f mismo como una persona competente, el indi-
viduo se alejaré de 1o que percibe como ambiente comparativo
El individuo se esfuerza por percibir el mundo que lo rodea
de un modo que satisfaga la imagen que tlene de su propia -
persona y trata de evitar inflingirse dolor y de luchar por

realizarse a s{ mismo.

I1.3.2 FACTORES QUE CREAN DIFICULTADES PERCEPTUALES.

El proceso de percepcidn conduce inherentemente a distintos
significados adoptados por diferentes personas en respuesta
a los mismos estimulos,

Con frecuencia esto origina dificultades cuando una persona
trata con étra., Cuatro de los factores que contribuyen a es-—
ta problemitica son la clasificacién en estereotipos, el e-
fecto de un rasgo individual, las defensas conceptuales y la

proyeccibn.
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A) CLASIFICACION EN ESTEREOTIPOS.

Es el proceso de categorizar a otras personas o cosas basén-
dose en similitudes percibidas. La clasificacidén en estereo-
tipos ayuda al encargado de tomar decisiones, a simplificar
la situacién, y puesto que la mayor{a de las personas care-
cen de la habilidad o del desco de enfrentarse a hechos y al
ternativas més complejas, em comin encontrar que los indivi-
duos utilizan este recurso., No obstante, se debe recordar -
siempre que aléunas personas son capaces de manejar la com-
plejidad y la abstraccién, y en condiciones negativas de es-
ta fndole seguirén tratando de realizar una supervisién am-
biental y un anilisis comparativo de las alternativas. '"Las
personas que no son dogmaticas y/o manifiestan una gran tole
rancia hacia la ambigiiedad se clasifican dentro de esta cate
gor{a. pero tienden a ser més bien la excepcién que la re--
gla", dice Barbara H. Long en su obra Dogmatism and Predesi

cional Information Search.

B) EFECTO DE UN RASGO INDIVIDUAL.

El efecto de un rasgo individual estd intimamente relaciona-
do con el concepto de la clasificacién en estereotipoa., Este
efecto se relaciona con el uso de un sélo rasgo de la perso-~
na como base para obtener una i;npresién o evaluacién general

del individuo.
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C)} DEFENSAS PERCEPTUALES.

Otra dificultad en el proceso de percepcifn es lo que se co-
noce como defensas perceptuales. En efecto, esto se refiere
al hecho de rechazar la informacidn investigada o que no . se
deses reconucer. Existe una tendencia de las personas a se-
leccionar la informacién que respalde sus puntos de vista y
como consecuancid, & rechazar a aquellas que se contrarfan a
sus opiniones.

D) PROYECCION.

La Gltima dificultad relacionada con el proceso perceptual -
es la proyeccién. Esta ocurre cuendo atribuimos nuestras pro
pias caracterfsticas o sentimientos a los que nos rodean.

Tipicamente, nuestras percepciones se ven distorsionadas por
las percepciones que esperimentamos o por los rasgos de la -

personalidad que poseemos.

I.4 ACTITUDES.

Las actitudes son el segundo componente importante de la con
ducta individual. Son los que una persona siente de otra o -
de los sentimientos que guarda hacia la gente, los objativos
los sucesos o las actividades, Estas sensacicnes pueden ser
positivas o negativas y casi se aprenden a lo largo de un -

tiempn dado.
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Una vez desarrolladas, las actitudes forman parte integrante
del individuo. Aunque los términos "actitudes" y "opiniones"
ee intercamblan con frecuencin: 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 ccmprender la conducta or
ganizacional. Sin embargo, las actitudes son conceptos multi
dimensionales; varios factores operan de manera simultdnea.
La mayorfa de los investigadores estdn de acuerdo en que los
factores que Integran las actitudes son de tipo AFECTIVO, ~

COGNOCITIVO Y CONATIVO.

ELEMENTO AFECTIVO.

Este componente e8 el sentimiento EMOCIONAL asociade con la
actitud. Se refiere, en esencia, a si el objeto de la acti-
tud nos agrada o desagrada, si nos sentimos felices respecto
a él o si nos inspira amor u odio.

ELEMENTO COGNOSITIVO.

Este componente ge refiere a las CREENCIAS que tiene una per
sona hacia el Objetivo o suceso. Dichas creencias se desa-

rrollan a tréaves del pensamiento, del conocimiento, la obseg_
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vacién y la interrelacién légica entre ellas. En realidad ,
estas creencias pueden ser exactas o inexactas, pero para la
persona son una verdad que se ha desarrollado a través de un
proceso de aprendizaje. No importa que sus fuentes de datos
no sean veraces, simplemente que lo crea.

ELEMENTO CONATIVO.

El. componente CONATIVO es la conducta que manifiesta una per
sona hacia el objeto de la actitud. Algunos psicélogos opi-
nan que una actitud determinada conduce a un comportamiento
predecible, Esto lo indica Mart{n Fishbein es su obra “acti-
tudes and Prediction of Behavior",

Las actitudes se tratan con frecuencia como conjunto que in-
tercambia sensaciones "“aspecto afectivo", pensamientos “as-
pecto cognositive” y "aspecto conativo'.

La relacién de las actitudes con el desempefio en el trabajo
es importante. A este respecto Albanese suguirié tomar en -

congideracién:

A) El desempefio en el trabajo es el resultado de varios fac~
tores, incluyendo habilidad, conocimientos, variables de si-
tuacién, percepciones, normas sociales y restricciones, per-
misos y castigos, asi como de actitudes. Es dificil medir -
con precisién el papel de cualquiera de estos fectores en sji

tuaciones espec(ficas de trabajo, y las actitudes se deben -
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considerar como una variable sélo dentro del contexto social
total en el que se desarrolla la conducta.

B) Cualquier intento por relacionar las actitudes y el desem
pefio de los empleados debe asociar una actltud ESPECIFICA,
Con una conducta tambien ESPECIFICA, por lo tanto las ;actitg
des generales no bastan para preveer el comportamiento de -

una situacién en particular.

I1.4.2 ACTITUDES Y CONDUCTA ORGANIZACIONAL.

Existe una dificultad para poder obtener una conclusién de -
la relacién que hay entre las actitudes de una persona y su
conducta., En muchas actitudes parece tener una influencia -
muy marcada en la forma en que se comportan las personas den
tro de una orgenizacidn. Las observaciones del tipo "si sol.g
mente tuviera una actitud mejor, serfa més eficiente", o -
bien, "su actitud positiva facilita el trabajo con ella", re

fleja esta creencia.

I1.4.3 CAMBIOS DE LAS ACTITUDES.

Si el gerente cree que las actitudes de ciertos individuos -
infiere con su eficiencia puede tratar de cambiarlas. Hay va
rias explicaciones sobre cémo se realiza este proceso, pero
aqu{ se analizardn dos de ellos: la persuasién y la teoria -

de la congruencia. Sin eibargo, antes de examinarlas, se de-
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be recordar que las actitudes se forman a través de una se-
rie de influencias, tanto positivas como negativas dirigidas
al objetoc o a la persona.

El cambio de las actitudes comprende esencialmente un despla
zamiento del equilibrio de dichas influencias a fin de que -

el individuo pueda adoptar nuevas actitudes.

1.5 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 andlisis de Psico

logia social.

Si los elementos no estan dispuestos a escuchar, los inten-
tos de cambio seréin 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 ejerceré ninguna pre-
si6én hacia el cambic. Varios factores se relacionan con lo -
anterior, uno de ellos es que cuanto mayor sea el PRESTIGIO

del comunicador, més amplio serd el cambio de actitudes que
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genere. Un factor relacionado es si el gerente es ESTIMADD.
El ser humano tiende a identificarse con las personas que le
apradan, y esto contribuye al cambio de actitudes.

Una fuente de preétigio y digna de gran confianza tendré po-
cas esperanzas de efectuar un cambio de actitud, si los argu
mentos mismos son débiles o si se presentan de una manera po
co convincente, tanto la fuerza y la ldgica del mensaje, co-
mo la forma en que se transmiten son de vital importancia.
Mientras méds difiera el mendaje, de lo que la persona guarda
en una actitud determinada, tanto menos probable serd que -

ocurra el cambio.

I.6 EL APRENDIZAJE.

Entrafia un cambio relativamente permanente en la conducta.
Este cambio se genera por lo comin a trédves de la experien--
cia o de alguna préctica reforzada. Aunque el aprendizaje no
implica necesariamente un mejoramiento en la conducta, perma
nece en el individuo hasta que es substituido por otro com-

portamiente, o bien, hasta que ya no. le es ttil.

1.6.1 ADQUISICION DEL APRENDIZAJE.
Uno de los principales fundamentos del aprendizaje es que el
individuo tiende a conservar una conducta o una préctica 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 ejecucidén de un
acto tiene més probabilidades de originar una repeticién de
dicha conducta que cuando es proporcionado en un periodo pos
terior, No todo el aprendizaje se realiga de la misma marera
Existen cuatro tipos de curva de adquisicién de aprendizaje:
A) Inicialmente, el aprendizaje es muy pronunciado, pero des
pués de cierto tiempo progresa a una velocidad decreciente.

Por (itlimo se llega a un punto en el que prdcticamente no se
produce ningin aprendizaje.

B) El individuo principia con extrema lentitud y luego aumen
ta de manera repentina. Estos beneficios crecientes no conti
nian de manera indefinida, sino que llevan al individuo al -
nivel necesario de eficiencia.

C) Un individuo que aprende un trabajo nuevo principiara con
frecuencia lentamente, tendrd un ascenso répido y repentino
Yy luego experimentard disminucién en los resultados.

D) Ciertos aprendizajes adelantan durante algin tiempo, pero
luego llegan a una MESETA en donde no se aprende nada nuevo.
Puede ccurrir que una persona se someta a un excesivo apren.
dizaje camo resultado de una repeticidén continua. Cuando es-

to sucede, tiende a recordarlo de manera indefinida.

I1.6.2 CONDICIONAMIENTO OPERANTE.
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E1 CONDICIONAMIENTO OPERANTE, es el apreridizaje que ocurre -
como consecuencia de la conducta. Gran parte de lo que apren

de un individuo es el resultado del esfuerzo,

1.6.3 ESTRATEGIAS O INTERVENCIONES EN EL APRENDIZAJE.
Cuatro estrategias de‘intervencién en el aprendizaje han sur
gido como elementos ltiles para este fin:
A) Reforzamiento positivo.
B) Reforzamiento negativo.
C) Extincién,
Ademéis se pueden hacer combinaciones de estas estrategias.
B
Reforzamiento pesitivo.
El reforzamiento positivo es una de las leyes bésicas del a-
prendizaje. Un reforzamiento positivo es una recompensa que

corropora una conducta.

Reforzamiento Negativo.
El reforzamiento negativo aumenta la frecuencia de un evento
conductual al mismo tiempo que produce la terminacién o la

supresidén de alguna condicién.

Extincidn.

La extincidn es una estrategia para reducir la conducta indg
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seable. Implica no hacer nada.

Castigo.

En el caso del castigo, cuando un individuo hace algo que se
considera equivocado o inadecuado, resulta inmediatamente un
estimulo aversivo. El castigo REDUCE la frecuencia de res——

Puesta y debilita la conducta.

Estrategias combinadas.

Con frecuencia, se utiliza una combinacién de estrategias —
cuando se tienen dos respuestas incompatx\bles, una deseable
¥ la otra indeseable. Estrategias de EXTINCION/REFORZAMIENTO
POSITIVO.

La segunda estrategia combinable es el CASTIGO/REFORZAMIENTO
POSITIVO. A

La tercera combinacién de ecstrategias es el CASTIGO/REFORZA~

MIENTO NEGATIVO.

Programas de reforzamiento.

Si se desea alentar ciertos tipos de conducta individual (al
ta productividad, prontitud para presentar los informes, tra
bajo de buena calidad) y se desea désalentar otras clases =
(ausentismo, lentitud, trabajos mal hechos) se debe desarro-

llar algin tipo de PROGRAMAS DE REFQRZAMIENTOC. En esencia,
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hay dos clases de programas de reforzamiento; el’ continuo y
el intermitente. .

Segun el REFORZAMIENTO CONTINUO, el individuo rgclbe una re—
compensa cada vez que sigue una conducte deseada. Sin embar-
go, dos problemas principales aquejan el reforzamiento : con-
tinuo. En primer lugar, en la mayoria de las organizaciones,
el agente estd sencillamente dncapacitado para reforzar la —
conducta deseada cada vez -que se realiza. La mayoria de los
agentes no tienen tiempo para alabar a sus subordinados cada
vez que hacen algo en forma correcta. En segundo lugar, aun~
que el aprendizaje es muy répido cuando aplica el reforza-
miento continuo, dicho aprendizaje se extinguird con una maw
yor rapidez si se da por terminado.

En el REFORZAMIENTO INTERMITENTE, el individuo no recibe una
reco'mpensa cada vez que tiene la conducta deseada, sino que
més bien, ésa se le administra en base variable o aleatoria.
El reforzamiento intermitente hace que usualmente la conduc-
ta continfie durante un largo perfode de tiempo después de —
suspender las recompensas.

Generalmente se emplean cuatro tipos de programas de reforza
miento intermitentes para obtener la conducta deseada:

A) La razén fija,

B) El intervalo fijo.

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

A) Programas de razén fija.

El programa de razdén fija tiende a generar un fndice de res-
puesta que es, al mismo tiempo, vigorosc y constante.

En breve tiempo, el individuo comprende que el reforzamiento
se presenta s6lo después de un nimero especifico de respues-
tas, de manera que tiende a trabajar tan rdpidamente como le

es posible.

B) Programas de intervalo fijo.
En el programa de intervale fijo las recompensas se basan -
mAs bien en el paso fijo de un lapso de tiempo que en una -

respuesta especifica.

C) Programas de razén variable.

El programa de razén variable es similar al de razén fija en
el sentido de que el individuc es recompensado en base a 1la
cantidad de respuestas correctas. Sin embargo, en este caso,
la razén varfa de manera aleatoria, no sabe cuando estd pro-
gramado el siguiente reforzamiento. Puesto que la persona no
sabe cuando va a recibir la recompensa, la conducta recompen
sada por un reforzemiento de razdn variable se’resiste firme

mente a la extincién.
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D) Programas de intervalos variables,

En este caso, 1a reconpensa se otorga al conducir intervalos
de tipo aleatoriamente determinados. Este programa tiende a
producir un alto indice de respuesta constante, vigorosa y -
resistente a la extincién.

Puesto que el tiempo de reforzamiento es impresindible, al -
buen desempefio TIENDE A ELEVARSE y manifiesta menos fluctua-

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

I.6.4 TEORIA DEL APRENDIZAJE Y CONDUCTA ORGANIZACIONAL.

En aflos recientes, la teoria del aprendizaje se ha utilizado
para ayudar a la administracién en el manejo de la conducta
dentro de las organizaciones. La base de este proceso es 1la
aplicacién de las técnicas de condicionamiento operante que
refuerzan las conductas deseables y modifica o estinguen las
indeseables.

Algunos de los lineamientos espec{ficos para condicionar 1la
conducta organizacional:

A) Los individuos con desempefio més sobresaliente deben reci
bir més reforzamientos que los que tienen un desempefio prome
dio o deficiente.

B) Se les debe comunicar a las personas lo que estén hacien-—
do mal, para que se esfuercen en mejorar su desempefio,

C) Los gerentes deben asociar las técnicas de reforzamiento
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con el desempeifio, para que las consecuencias sean equivalen-

tes a la conducta.

I.6.5 ADMINISTRACION SITUACIONAL DE ESTUDIOS DE LA CONDUCTA.
Luthans y sus colaboradores formularon un modelo general pa-
ra resolver problemas de modificacién de la conducte organi.
zaclonal conocido con el nombre de ADMINISTRACION SITUACIO--
NAL DE LA CONDUCTA.

En primer lugar, se identifican los eventos conductuales asp
ciados con el desempefio. El propésito de esta etepa es deter
minar los eventos desecables, para reforzarlos y los indesea-
bles, para debilitarlos y extinguirlos.

En segundo lugar, se debe medir la respuesta de frecuencia -
de conducta. Uno de los métodos mds comunes para hacerlo es
la hoja de verificacidn.

En tercer lugar, se deben determinar, tanto el antecedente -
como las consecuencias de estas respuestas conductuales., Pa-
ra reforzar la conducta deseable (o extinguir la indeseable)
es necesario identificar lo que precede & la conducta y lo -
que sigue. Esta contingencia A-B-C en el sentido de que le -
proporciona al aplicante de la admiﬁistrﬁcién situacional de
estudios de la conducta dos estrategias de modificacién de -~
conducta: cambiar el antecedente o alternar las consecueni——

cias.
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En cuarto lugar se identifica y aplica la estrategia apropia
da.
En quinto lugar, se debe indicar una evaluacidn de la estra-

tegia para determinar si esté generando el efecto deseado .

I.7 TEORIA DE LA PERSONALIDAD.

Es un componente para poder entender el por qué las personas
se conducen como lo hacen. Esta teoria es mucho mds que la -
mera descripcidn de los diferentes caracteres que nos llevan
a aceptar o rechazar a otras personas. Mds bien, es el resul
tado de un complejo patrén de fuerzas dentrc y fuera de nosg

tros, que tiene un efecto notable en nuestra conducta.

I.7.1 NATURALEZA DE LA PERSONALIDAD.

La teoria de la pérsonalidad trata de explicar, interpretar
y predecir la conducta humana. Cada persona es, en clertos -
aspectos:

A) Como los demés

B) Como algunos otros

C) Diferente a todos los demas.

Cada persona tiene caracterfsticas comunes que son el resul-—
tado de factores biolégicos y ambientales, y la existencia o
pertenencia de cada persona en una estructura cultural o de

grupo establece aspectos comunes inherentes al grupo. Con to
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do, cada persona es también singular, como resultado de la -
interaccidén de numerosos encuentros, tenslones, conceptos, -
habilidades, actitudes y experiencias.

Puesto que no hay dos personas exactamente iguales, es de eg
perarse que existan patrones de conducta sumamente distintes
As{ pues, la personalidad se puede definir como "las caracte
risticas y las conductas de un individuo, organizadas de tal
suerte que reflejan el ajuste singular que dicha persona tig

ne como su ambiente".

1,7.2 FACTORES QUE INFLUYEN EN EL DESARROLLO DE LA PERSONALI
DAD.

Desde hace algun tiempo, el debate se ha enfocado en la con-
troversia naturaleza-educacién (herencia en contraposicién -
al ambiente), sin lograr un éxito definitivo, La razén de es
ta falta de éxito se debe a que estos factores y otros mis -
ge consideran, como factores importantes que determinan el -
desarrollo de la personalidad.

Se han desarrollado varias teorfas que tratan de explicar —-
las diferencias entre 12 perscnalidad, perc ninguna de —--

ellas es concluyente.

1.7.3 GENETICA.

Hay ciertos rasgos y ciertas caracteristicas de las personas

- 37 -



que se heredan a través del proceso genético. Estos rasgos -
contribuyen por lo menos a la base del desarrollo de la per-
sonalidad futura.

Tipicamente, las caracterfsticas que se heredan en todas las
personas incluyen:

A) estructura fisica D) Inteligencia

B) Reflejos E) Temperamento

€) Impulsos inatos

Por lo tanto, lo alto o pequeflo que sea un individuo, el pa-
trén de respuestas directas a los estimulos, los impulsos, -
la capacidad para aprender y la constitucidén emocional, se -
determinan genéticamente. Cada una de estas caracteristicas

influye en la conducta de las personas.

I.7.4 AMBIENTE.

Aunque las personas nacen con ciertas caracteristicas, tam-
bién adquieren rasgos a través de su interaccién con otras -
personas y de manera mis amplia por la cultura que las rodea
durante su crecimiento. E1 efecto del ambiente sobre una per

sona es, como podria esperarse, sumamente poderoso.
1.7.5 FACTORES CULTURALES Y SOCIALES.
“"Tambien los factores culturales y sociales contribuyen a mo

delar la personalidad del individuo. La CULTURA consiste en
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las :reeqcias, los valores y las técnicas para relacionarse
con el ambiente que comparten los contemporaneos y que trans
miten de una generacién a otra", esto lo dice James D. Thom-
pson y Donald R, Houten en su libro The Behavioral Scienses
an Interpretation.

Algunos de los elementos de la cultura de una persona inclu-
yen lenguaje, habilidad, arte, religién, leyes y costumbres.
Por lo tanto, una cultura puede determinar l;s atributos que
guiarén la conducta de la persona.

Debido a estas conductas y atributos diferentes, los indivi-
duos gue viven en clerta cultura tienen a menudo personalida
des distintas a los que viven en otras culturas.

La cultura puede referirse también a un margen més estrecho
que la sola sociedad,

La subcultura consiste en formas de conducta que son peculiag
res & un grupo en particular dentro de la socledad en gene~

ral.

I.7.6 SQCIALIZACION,

Las personas y los grupos con los que se asocia un individuo
también conforman su personalidad. Una persona adquiere con-
ductas de comportamiento en relacidén a los dem&s por medio —
del proceso conocido como socializacién. La socializacién en

trafia el condiclonamiento del patrén de conductas de un indi
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viduo a las maneras que son usuvales y aceptables en su medio
social. El estereotipo del “"hombre de la organizacién" cons-
tituye un ejemplo del porceso de socializacién.

La socializacién se inicia en la nifiez, cuando los pequefios
aprenden una conducta aceptable para satisfacer sus necesida
des fisicas.

Més tarde, surgen las necesidades de afecto, y se sigue desa
rrollando una conducta orientada a la satisfaccién de necesi
dades de més alto nivel. No obstante, los psicélogos no es-—
tan de acuerdo por completo en la manera en que este proceso
de desarrollos se conduce.

Entre los grupos que han sugerido teorfas que explican este
fenfmeno estdn Sigmund Freud y Erik Erikson, sin embargo, es
evidente que la familia, el credo religiose, el oripen étni-
co, el grupo de trabajo inmediato y la clase social son fac-

tores importantes de la personalidad.

I.7.7 ADOPCION DE PAPELES.

La conducta de adopcidén de papeles se refiere usualmente a -~
las espectativas o a los requisitos de una situacién social
en particular.

Los papeles que adopta una persona se convierten en otro com
ponente del desarrollo general de su personalidad, de hecho,
las personas ca;acterizen las personalidades de los demés, -
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segun los papeles que asumen.

Un concepto importante en la conducta de papeles, es precisa
mente el CONFLICTO DE LOS MISMOS, Este conflicto de papeles
adquiere diferentes formas, cada una de las cuales tiende a
crear una sensacién de tensién o ansiedad en el individuo.
El conflicto de papeles puede surgir cuendo una persona esté
sujeta a espectativas incompatibles por parte de diversas -
personas.

El mepundo tipo de conflicto de papeles ocurre cuando la per
sona siente la necesidad simultfinea de satisfacer las espec—
tativas de dos o mas papeles.

El tercer tipo de conflicto de papeles se presenta cuando -
las espectativas de un papel son incompatibles con la perso-
nalidad del individuo.

1.7.8 LA SITUACIéN.

La situacién es el factor final que influye en la personali-
dad.

Por situacidén entendemos aquellos eventos aparentemente ° es-
ponténeos o impredescibles que ocurren y tienen }nfluencia -

significativa en la conducta futura.

1.7.9 PERSONALIDAD DE ORGANIZACION

Chirs Argris desarroclld un interesante modelo para explicar
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la relacién entre el desarrollo de la personalidad humana y
la organizacién formal. Argyris sostiene que las etapas nor-
males del desarrollo humano se inician cuando el infante de-
pende de los demAs para la satisfaccién de sus necesidades y
tiene una conducta pasiva, en contraste con los adultos, que
son idealmente independientes, auténomos y tienen una conduc
ta activa. Sin embargo, coenforme & las organizaciones forma-
les crecen y se desarrcllan, tienden a crear estructures pi-
ramidales en las que la informacidén se centraliza, el traba-
Jo se divide y las tareas se especializan. La administracién
de este tipo de organizaciones requiere emisién de drdenes ,
evaluacién del desempefio, recompensas y castigos, y esfuer-
zos para asegurarse la conformidad y la perpetuacién de la -
membresfa. En efecto, conforme la organizacidén se hace més
formal, se requieren individuos que reflejen una conducta -
més consiente con las caracter{sticas del infante (dependien
te y pasivo). As{ pues, existe un conflicto entre el adulto
luchador, saludable y la organizacidn, ya que se requieren —
patrones de conducta inconsistente & ciertos niveles, esto ,

conduce a la frustracién y a las fallas psicolégicas.
1.7.10 ELEMENTOS DE LA CONDUCTA INDIVIDUAL.
La conducta de una persona se reflejard a través de su persg

nalidad. Las caracteri{sticas de la personalidad Se desarro-—
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1llan como resultados de actitudes que se van formando por me
dio de procesos perceptuales y de aprendizaje.

Las actitudes de un individuo desempefian un papel central de
esta interaccién, ya que se asocia con todos los demis ele-

mentos de la conducta.

PERCEPCION. Desempefia un papel importante en la FORMACION de
una persona. Puesto que el desarrollo de la actitud depende
en parte de la informacién recibida, es evidente la importan
cia del proceso perceptual., Los componentes afectivos y cog-'
nositivos de las actitudes se desarrollan debido a que "per-
cibimos' entradas de diversas maneras y les asignamos signi-

ficados & tales percepciones.

APRENDIZAJE., Las actitudes también se aprenden entre el gru-
po de personas del mismo nivel que el individuo, o grupo de
referencia, hay ciertas actitudes que se refuerzan en forma
continua.

Puesto que la aceptacidn social es la meta de muchos, no es
sorprendente que los grupos tengan esa influencia sobre las
actitudes.

Las actitudes encaminadas al trabajo, la educacién, la poli-
tica o el sexo, se desarrollan desde un aspecto particular,

pero el reforzamiento regular en lo que respecta a indicios
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provienen del ambiente externo. Con base en los estimulos -
que recibimos y el procesamiento interno que seguimos se for
man sentimientos hacia objetos, personas, eventos o activida
des.

PERSONALIDAD. Una de las formas en que  la personalidad del -
individuo se revela a los demis es a través de sus actitudes
y las opiniones que expresa,

Con frecuencia, identificamos a las personas de acuerdo con

un conjunto predominante de caracteristicas que manifiestan.
I.8 EL PROCESO DE LA MOTIVACION.

1.8.1 LA NATURALEZA DE LA MOTIVACION.

La palabra motivacién se deriva del latin MOVERE, que tiene
como significado mover. Deesler la considera como un reflejo
de el deseo de las personas para sati;facer determinadas ne-~
cesidades.

Kelly afirma que tiene algo que ver con las fuerzas que man—
tiene y altera la direccién, la caliqad y la intensidad de -
la conducta.

Jones la considera como algo relacionado con la forma en que
la conducta se inicia, se sostiene, dirige, detiene y con el
tipo de reaccidén subjetiva que estd presente en la organiza-

cién mientras se desarrolla todo.
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Todos parecen tener en comun tres aspectos sobre el proceso
de motivacién,

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

B) la forma en que se dirige o encausa esta conducta.

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

En realidad, la motivacién es un proceso complejo ¥y Be pue-
den mencionar cinco razones:

En primer lugar, la causa o motivo que tiene una persona pa-
ra realizar una accién especifica no se puede ser, 5610 se -
puede inferir. Por lo tanto, cuando se observa que alguien -
trabaja muchas horas extras, no se puede afirmar de manera -
definitiva que el individuo estd muy motivado por el trabajo
Pudiera ser, sencillamente, que la persona estd retrasada en
la preparacién de su informe quincenal y necesita terminarlo
antes de salir de vacaciones al dfa siguiente.

En segundo lugar, los individuos pueden tener gran cantidad
de necesidades o espectativas que cambian continuamente y -
que, en algunos casos, estéin en conflicto entre sf. Como re—
sultado, es muy dificil observar o medir la motivacién con -
un alto grado de certidumbre o seguridad.

En tercer lugar, las personas satisfacen sus necesidades en
muchas formas distintas.

En cuarte lugar, la satisfaccién de una necesidad particular
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puede conducir en realidad a un aumento en su inténsidad.

En quinto lugar, y 61c1mo, la conducta encaminada hacia las
metas no siempre conduce a la satisfaccién de la necesidad.
Con frecuencia, las interrupciones de varias formas hacen -
que sea dificil reducir por completo este estado interno de
desequilibrio. En estos casos, surgen otras formas de conduc

ta.

I.9 FRUSTRACION.

El proceso de satisfaccién de las necesidades no siempre se
realiza con esa facilidad. Dos resultados pueden derivarse —
de una conducta encaminada a la obtencidén de metas que no lo
gran resolver ese estado interno de desequilibrio; la conduc
ta constructiva o la conducta defensiva o de enfrentamiento.
Ambas son ejemplo de frustracién, que es la incapacidad de —
satisfacer necesidades particulares.

éONDUCTA DEFENSIVA.

Esta conducta estd encaminada a defender o proteger nuestro
propio ser personal contra el fracaso, dafios al ego o pérdi-
da de autoestimacién. Por lo comiin la conducta defensiva es
inconsciente, en &1 sentido ‘de que reaccionamos de maﬁera au
tomética.

Todo el mundo participa en alguna forma de conducta defensi.-

va y no hay nada anormal respecto a este tipo.de comporta—-
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miento. Es una manera tipica de resolver algunas de las difi
cultades. a las'que se enfrenta toda persona. Si se utiliza -
de modo selectivo, esta conducta no es peligrosa y, de hecho
puede ser favorable para reducir tensiones. S6lo cuando se ~

usa en exceso se generan problemas psicolSgicos graves.

I1.10 RACIONALIZACION.

La racionalizacién es un mecanismo de defensa que le permite
al individuo formular excusas ante una falla. Se trata de -
una autojustificacidén en que la persona no estd consciente -
de que estd utilizando un falso reforzamiento para proteger-
se a sf mismo. Es una forma de conducta ampliamente utiliza-

da.

1.11 PROYECCION.

La proyeccidén es el hébito de atribuir a otras personas nues
tros propios impulses o motivos poco dignes. En efecto, cul-
pamos a los demfis por los sentimientos que experimentamos.
La gente que no guarda:buenos sentimientos.respecto a sf mis

mos tiende a desarrollar esta conducta de proyeccién.
1,12 COMPENSACION.
La compensacidén se refiere a que una meta alcanzable sirve -

para suplantar a otra que es dificil o imposible de lograr.
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Quiz& la competencia, por si misma, no sea una respuesta po-
co saludable, s5ino més bien puede ser el resultado de una -
autoevaluacién realista y una indicacidén de conducta conge--—
tructiva. Cuando la conducta de compensacién se desarrolla -
de manera exagerada, se convierte en una amenaza potencial -
para la salud psicoldgica. El exceso de compensacidén es casi
siempre obvic para los observadores y poco satisfactoria pa-

ra el individuo en cuestién.

I.13 REGRESION.

Cuando un invidivuo vuelve a la conducta infantil como resul
tado de alguna frustracién, estd utilizando la regresién co-
mo mecanismo de defensa. La regresién al igual que otros me-
canismos de defensa, es a menudo una reaccidn inconsciente o
el retorne a un periodo anterior y més feliz de la vida de -

la persona.

I1.14 EVASION.

Puede existir una ausencia fisica o psicolégica como resulta
do de la frustracién., Cuando una persona '"abandona algo" o -
cede, estd utilizando la evasién como medio de proteccién.
La apatia extrema y el ausentismo ff{sico son ejemplos de eva
éién. Una persona que se siente frustrada en el trabajo pue~

de adoptar cualquiera de estas formas de conducta para en-—
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frentarse al problema.

1.15 REPRESION.

Con la represién se pone un pensamiento desagradable fuera -
de 1la mente o se "olvida activamente" algo. Por lo comin, a
las manifestaciones de la conducta reprimida se asocian sen-
timientos de culpabilidad. Estos pueden ser une reaccién a -
la frustracién, peligrosa desde el punto de vista psicolégi-
co y, ciertamente un hdbito de trabajo ineficaz. El finico re
sultado de la represidn es poner o aplazar pensamicntos o ac
ciones incomodas, a los que serd preciso enfrentarse en un -

momento posterior.

1.16 AGRESION.

El mecanismo de defensa en este estudic es la agresidn. La a
gresién es una conducta dirigida a otra persona, u otros-ob-
jetos, con la finalidad de herir o daflar. La agresién puede
ser fisica o verbal, En ocasiones, la persona que se siente
frustrada no puede atacar directamente a la fuente de su -
frustracidn y en tales casos, la AGRESION DESPLAZADA se enfo
ca a una tercera persona o un objeto, inocente como medio de
reducir la tensién.

Siempre que sea posible, en lugar de intentos de tratamiento

de los sintomas, es decir, las conductas derenéivas hay que
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investigar las causas de la frustracién.

:No obstante, los gerentes deben comprender también que todo
el mundo manifiesta algunas formas de conducta defensiva y -
que, en ocagiones, es conveniente liberar la presién a tra-

ves de estos medios, que constituyen vélvulas de seguridad.

I.l‘; TEORIAS SELECTAS DE LA MOTIVACION,

Durante los Giltimos treinta aflos, se han ofrecido varias teo
rias importantes, y cada una trata de explicar la naturalezu
de la motivacién.

Se dividen en dos grupos; las teorias de contenido y las teg
rias de proceso,

En primer lugar LAS TEQRIAS DE CONTENIDO, que tratan de ex-
plicar las cosas especificas, dentro del individuo o del am-
biente, que motivan a las personas. La mis conocida de ellas

es la jerarquia de las necesidades de Maslow.

1,18 JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW.

Maslow postuld que todo ser tiene cinco necesidadés:ibAsicass
En orden ascendente, principiando con las mas bésidas. son -
de tipo:

A) Fisioldgico

B) De seguridad

C) Sociales
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D} De estima

E) De autorrealizacidn

Les NECESIDADES FISIOLOGICAS consisten en requerimientos Tf-
sicos tales como alimentos, dormir o respirar. Maslow afirma
que si algin ser se priva de todas sus necesidades, su impul
80 por satisfacer sus necesidades fisiolSgicas seria mayor -
que cualquier otro.

Las NECESIDADES DE SEGURIDAD incluyen el deseo de seguridad,
estabilidad, y ausencia de deolor. Dentro de las organizacio-
nes, éstas se satisfacen con frecuencia por medio de Beguro
médico, programas de jubilacidn, prestaciones y el -sominis-
tro de equipos-dezseguridad-panailos empleados que trabajan

en las zonas donde hay mucho peligro.

Las NECESIDADES SOCIALES comprenden las ''necesidades de sen-
tirse necesario", éstas se satisfacen con frecuencia median-
te la interaccién social, que permite que la persona def y re
ciba amistad ; afecto. Dentro de las organizaciones, los gru

pos informales desempefian un papel clave para satisfacer es-

tas necesidades.
Las NECESIDADES DE ESTIMA tienen una naturaleza dual: los in
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dividuos necesitan sentirse importantes y deben recibir da -

los demés reconocimientos que respalden estos sentimientos.

Los reforzamientos de esta fndole generan sentimientos de -
confianza en si mismos y prestigio,

La retroalimentacién positiva de esta naturaleza ge obtieéne
a menudo de compafierocs del mismo nivel de 1la persona gdentro

de la organizacién.

Las NECESIDADES DE AUTORREALIZACION fueron definidas por Mas
low como "el deseo de ser cada vez mas 1o que se es5, desde -
el punto de la idiosincrasia; de convertirse en todo 1o que
se es capaz de llegar a ser". Esto lo dice Maslow en su 1li-
bro Motivacidn y personalidad.

Management nos dice que los individuos tratan de satisfacer
sus necesidades de autorrealizacién dominando su ambiente al
aprender lo que son y no son capaces de hacer, y a luchar -
por alcanzar todo lo que puedan mediante la bisqueda de me-
tas moderadamente diffciles pero potencialmente alcanzables,
La teoria de la motivacién de la jerarquia de las necesida-
des contiene varias suposiciones bésicas. Una es que las ne-
cesidades de nivel bajo (fisioldgicas y de seguridad) deben
satisfacerse antes que las de nivel més alto (estima y auto-

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

La segunda suposicidn 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 forma'bflsioz tendera a
proseguir a niveles més altos dentro de la jerarquia.

La tercera suposicién, en la mayoria de los casos, varias ne
cesidades afectan la conducta de un individuo en un momento
dado.

La cuarta suposicién es que hay mis formas de satisfacer las
necesidades de més al;:o nivel que las de menor nivel. La teo
ria de Maslow sirve para explicar la motivacién en el senti-
do que identifica las necesidades y las describe. La teoria
postula tambien la relacién entre la satisfaccién y la moti-
vacién de la necesidad, sosteniendo que s6lo 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 més bajo. Si estos conceptos son vé‘l_i_
dos, pueden ser muy Gtiles, para que los gerentes prevean la
conducta organizacional.

Por desgracia la investigacién de la teoria ha causada va-

rios problemas importantes.

1.18.1 PROBLEMAS ASOCIADOS CON LA JERARQUIA DE LAS NECESIDA-

DES.
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Unc de los problemas bésicos que presenta la teorfia de Masa-
low es que existen muy poces evidencias que respalden la po-
sicidén de que existen cinco niveles de necesidades. Es més,
existen desacuerdos respecto a s8i la satisfaccién de una ne-
cesidad activa es de manera automftica a la siguiente necesi
dad dentro de la jerarqufa. Adem&s, no existen pruebas defi-
nitivas de que una vez que se satisface una necesidad dismi-
nuye su fuerza.

El segundo problema con el modelo de Maslow es que algunos -
resultados satisfacen més de una necesidad.

El tercer problema se presenta debido a las necesidades indi
viduales que existen entre las personas. Algunos individuos
tienen una necesidad mayor y continua de seguridad.

No obstante, a pesar de estas desventajas, la jerarquia de -
las necesidades de Maslow, siguen gozando de mucha populari-
dad como teoria de la motivacién. Otras mas, que utilizan el
concepto de las necesidades humanas como unidad bésica de -
anélisis, es la teoria de la satisfaccifn de las necesidades

que se asocia més cominmente con McClelland.

1.18.2 TEORIA DE LA SATISFACCION DE LAS NECESIDADES.
McClelland realizd un estudio minucioso del motivo de la sa-
tisfaccién de logros, pero McClelland informa gque 8610 ——-

aproximadamente el 10% de la poblacién de Estados Unidos —-
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estd motivada en realidad por la satisfaccién de los logros.
Esta necesidad es el resultado de muchos factores, incluyen-
do las experiencias de la niflez y las de ocupacién, asi tam-
bién del tipo de organizacidén. En un esfuerzo por medir la -
fuerza de 1la satisfoccidén de las necesidades de las personas
McClelland utiliza varios cuadros de proyeccién. En estas -~

imégenes siempre se estd desarrollando alguna actividad.

1.18.3 CARACTERISTICAS DE LOS GRANDES REALIZADORES.

Un juicio de esta Indole podrfa parecer muy subjetivo. Sin -
embargo, a través de afios de investigacidén empirica, McCle--
1lland y sus asociados identificaron un conjunto de tres ca-
racteristicas que describen a los grandes realizadores.

En primer 1ugar'a los grandes realizadores les agradan las -
situaciones que aceptan una responsabilidad PERSGONAL para en
contrar solucionés a los problemas. MAs que confiar en la -
suerte o ¢l azar, estas personas desean desempefiar un - papel
en la determinacién del resultado. Les agrada fabricar sus -
propias oportunidades.

En segundo lugar, los grandes realizadores tienden a aceptar
riesgos MODERADOS, en lugar de grandes o pequefios. Si se --
aceptan riesgos pequefios, existe poca satisfaccidén por el -—
éxito que se obrtiene. Por el contrario, si los riesgos son —

elevadoe, tendrén pocas satisfacciones debido a la remota po
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sibilidad de éxito. Ademds, el fracaso al no lograr un acier
to en particular se puede convertir en una fuente de frustra
cibén y ansiedad. La mejor posibilidad de maximizar una sensa
cién ocurre con los riesgos moderados.

En tercer lugar, los grandes realizadores buscan una RETRO-
ALIMENTACION CONCRETA respecto a su desempefio, es decir, les

[0}
agrada saber qué tan bien estén realizando las cosas.

1.18.4 DESARROLLO DE GRANDES LOGROS.

Ademas de identificar las caracter{sticas de los grandes rea
lizadores, McClelland tratd de desarrollar el impulso de rea
lizacién en las personas., Sobre todo han surgidoe cuatro eta-
pas espec{ficas. Primera, el individuo se debe esforzar por
recibir la retroalimentacién necesaria. Al hacer esto, 1la -
persona se asegura de tener el reforzamiento de los éxitos,
vigorizando con ello el desec de alcanzar logros més. eleva-
dos.

Segunda, el individuc debe buscar modelos de realizacién, es
cogiendo personas que desarrollan un buen trabajo y tratando
de estimularlos.

Tercera, el individuo debe tratar de modificar su imagen per
sonal, imaginéndose a s{ mismo como alguien que necesita el
éxito y los desaffos.

Cuarta y dltima, el individuo debe controlar las fantesfas -~
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pensando y habléndose a si mismo en términos postivos.
I.19 MOTIVACION-DESEMPENO-SATISFACCION.

I1.19,1 LA SATISFACCION CONDUCE A UN BUEN DESEMPERO EN EL TRA
BAJO,

Durante mucho tiempo, los cient{ficos conductuales afirmaron
que la satisfaccién conducfa a un buen desempeiio en el traba
Jo.

Roethlisberger escribié que: "los que contribuyen a la efi--
ciencia en una organizacién empresarial no son necesariamen-
te los mismos factores que contribuyen a la felicidad, la co
laboracién, el trabajo de equipo, la moral o cualquier otra
palabra que pueda usarse pa;a referirse a situaciones coope-

rativas",

1.19.2 EL DESEMPENO CONDUCE A LA SATISFACCION.

Algunos cientfficos afirman que el buen desempefic conduce a
le satisfaccién, lLas recompensas son una variable importante
5i las personas realizan un buen trabajo y se les recompensa
por ello, se genera satisfaccién. En contrasté con el razona
miento del humanorelacionista, el desempeflo se considera co~
mo la variable causal, y la satisfaccién como la variable de

pendiente. Porte y Lawder desarrollan ésta tesis: el esfuer-
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‘zo o la motivacién es un resultado de lo atractivo que es la
recompensa y la forma en que el indidivuo percibe la rela--~
cién entre ESFUERZO Y PAGO.

Otra parte importante es la relacién entre DESEMPENO y LAS -
RECOMPENSAS. En muchas organizaciones, las RECOMPENSAS EX--
TRINCECAS, tales como salario y promociones no estan Intima-
mente asociadas con el desempefio.

Las personas que realizan el mejor trabajo no siempre perci
ben los mayores aumentos o las promociones més répidas. Les
recompensas adoptan a menudo la forma del reconocimiento de
los estudiantes por el trabajo bien desempefiado y una sensa-
cién personal que tenga el maestro por una labor bien reali-
zada, Estas recompensas no las puede brindar la escuela pro-
piamente dicha, sino depende del individuo, ya gue las recom
pensas psicolbgicas son reales s6lo cuando la persona las -
acepta.

En las organizaciones en que las r p extri no

estén enlazadas directamente al desempefio, la administracidén
deberd luchar por desarrollar un amblente en que las recom-
pensas intrincecas no queden sofocadas,

Otro punto importante es el que se asocia con la EQUIDAD. Es
preciso que las personas estén convencidas de que las recom-—
pensas que reciben son justas. As{ pues, la equidad es en -

gran parte un factor psicolégico, La equidad tiene dos dimen
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siones. En primer lugar el individuo desea que se le pague -
en relacién con la habilidad y el esfuerzo que requiere el -
trabajo.

£En segundo lugar, la persona desea que se le pague en rela-
cién a otros que desempeilan las mismas funciones. Cuando la
insutisfaccién se presenta debido a desigualdades, un indivi
duo puede manejar la situacién de varias maneras.

El modelo Porter-Lawder fue bien recibido por los especialis
tag y téoricos de la conducta, debido a que unas de sus par-
tes se han sometido a comprobacién emp{rica con buenos resul

tados.

I1.20 LA CONDUCTA INDIVIDUAL EN LA ORGANIZACION.

1.20.1 UN MODELO DE CONDUCTA INDIVIDUAL,

En varias ocasiones se ha aludido a la complejidad de la con
ducta humana, y a las dificultades que existen al tratar de
prever o predecir lo que las personas tenderén a hacer.
Puesto que gran pafte del trabajo del administrador estd re-
lacionado en forma directa con la coordinacién y la utiliza-
cién de los recursos humanos, debe conocer la psicolopgia si
quiere ser eficiente,

Aunque la meyorfa de ellos no se han podido dar el lujo de -
un adiestramiento psicolégico intenso con todo, para el admi

nistrador moderno son cruciales los conceptos que influyen -
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en el enunciamiento y la comprensién de la conducta organiza
cional derivados de la psicologfa y la sociologia. Hay tres
facetes principales para comprender la conducta individual,
el desarrollo de la conducta encaminada a las metas y el sis
tema personal. Estos tres aspectos actuan de mode sinmultdneo

para generar la conducta individual.

[.20.2 EL SISTEMA PERSONAL.
El sistema personal confirma y encauza de un modo interno —-
nuestra conducta. La esencia del sistema personal es el AUTQ
CONCEPTO o CONCEPTO PERSONAL. Esto se refiere a la manera en
que nos conceptuamos a nosotros mismos y lo que sentimos an-
te lo que detectamos y percibimos.
Las personas son inseparables de los conceptos que tienen de
s{ mismos en el trabajo y en sus relaciones interpersonales.
Los que tienen una pobre opinién de si mismos tienden a me——
nospreciarse de manera mas marcada, o temen acpetar ciertos
tipos de responsabilidades. Los individuos que abrigan fir--
mes conceptos de si mismos tlenden a buscar posiciones de ii
. 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 caracteristicas y las cualji
dades por las que se distingue a un individuo de los demés,

Para los propdsitos esperados, el sistema persconal se ha --—
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identificado con la tercera determinante vital de. la conduc-—
ta individual dentro de las organizaciones. Este sistema per
sonal se compone de los valores y las metas del individuo, —
su habilidad, su pericia, sus experiencias y la manera en —

que reasponds a una tensién y se ajusta a ella.

I1.20.3 VALORES.

Los valores son los tipos de creencias que las personas 08—
tienen respecto a lo que consideran importante, bueno o malo
correctdt o equivocado. Se trata de elementos internos del —
individuo y se desarrcllan a través de la familia, los ami--
gos, las escuelas, la preparacién religiosa y el trabajo.
Tipicamente, los valores representan las modalidades ideales
de conducta o las metas supremas ideales.

Los valores de una persona le ayudan también a mantener ciler
to equilibrio al enfrentarse 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 -
para el individuo.

Los sistemas de valorea de la persona le sirve como gu{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 evaluacién de alternativas en contrapo
Bicién a las preferencias de un individuo por lo correcto o
equivocado, lo bueno o lo malo,

Les maneras en que se estructuren las organizaciones, las —
formas en que se desarrollan los planes y el modolen que: se
esbozan los patrones de liderazgo, reflejan el sistema de va
lores‘de los supervisores en particular.

Los valores son importantes no sélo para decidir lo que se -
debe lograr, sino también para determinar la forma de alcan-
zar dicha realizacién, Las préacticas éticas de los adminis-
tradores estén directamente relacionadas con los valores que
sostienen.

Los cambios en los sistemas de valores estén destinados a te
ner implicaciones importantes para la organizacién. En forma :
especial, habri conflictos dentro de la organizacién cuando

los valores personales choquen con los organizacionales.

1,21 METAS PERSONALES.

Ademis de los valores, hay otra fuerza que influye en el sig
tema personal de los gerentes, y se trata de la estructura — i
de sus metas personales. El entender lo que la gente desea o i

lo que trata de lograr ayuda a explicar la conducta indivi- 5
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dual. E1 INTERES PERSONAL es un componente primordial de 1la
estructura de las metas del individuo. El perfeccionﬂm}ento
se logra estableciendo melas personales y luego esforzandose
por alcanzarlas.

Cuanto mayor sea la consistencia, mayor serd el potencial pa
ra satisfacer la necesidad y las metas del individuo a tra-
vés de la organizacién. Las metas de la organizacién se ba~

san en las metas individuales.

1.22 GRUPO,

Los que definen al grupo en funcién de las PERCEPCIONES de -
sus miembros, creen que los individuos deben estar concien-
tes de sus relaciones con los demas.

Robert F. Bales lo define: "un grupo es cualquier niimerc de
personas ocupadas en interactuar frente a frente, unas con -
otras en una sola reunién, o serie de reuniones en donde ca-
da miembro recibe de los demis alguna impresién o percepcién
de una manera tan especifica que puede ya sea en ese momento
© en un instante subsecuente, ofrecer alguna reaccién a cada
uno de los demds como individuos, aunque sdlo sea para recor
dar que la otra persona estaba presente.

En forma generalizada un grupo es un conjunto de personas -
que interactuan unas con otras, y es precisamente este proce

so de-interaccidén el que distingue al grupo de un conglomera

- 63 ~



do. ¥ otra definicidén general: el grupo es un conjunto de -
dos o més personas interdependientes e interactivas que bus-

can alcanzar objetivos comunes,

I1.22.1 TIPOS DE GRUPOS.

Existen muchos tipos diferentes de grupos dentro de las orga
nizaciones, sin embargo, para fines de clasificacién se pue-
den reducir a tres:

A) Los grupos funcionales,

B} Los grupos de trabajo o tareas, y

C) Los grupos de intereses y amistad.

A} Grupos funcionales.

Un grupo funcional esté determinado por la astructura de la
organizacién,

Los grupos funcionales se clasifican casi siempre como gru-
pos organizacionales formales, y tienden a conservar su exis
tencia durante un pericdo indefinido.

Por lo tanto, los objetivos, las interacciones, las interde-
pendencias y los niveles de desempeiio de estos grupos estén

detrminados por la organizacién misma,

B) Crupos de trabajo o de proyeccidén.

Algunos grupos se crean para lograr un objetivo en particu-

- 64 -



lar y se disuelve cuando se alcanza dicho propésito. A éstos
se les da el nombre de grupos de trabajo o de proyecto. Los
grupos de trabajo o de proyecto estén formados por indivi—-

duos cuya meta comin es alcanzar un objetivo especifico.

C) Grupos de interes y amistad,
Muchas personas, constituyen grupos de interes o de amistad,
basdndose en gustos, preferencias o actividades que les son

comunes .

I1.22.2 DESARROLLO DEL GRUPO.

Los grupos informales, pueden cambiar de lfderes siempre y -
cuando el lider actual sea incapaz de representar el papel -
adecuado. Los grupos formales conservan indefinidamente el -
mismo lider y para gue 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) aceptacién mutua.

B) comunicacién y toma de decisiones.

C) crecimiento y productividad.

D) control de organizaciones.

Esto lo sefiala Bernard M, Bass en su libro Psicologfa organi

zacional,
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Durante la etapa de aceptacién mutua, los individuos se reu-
nen por primera vez. En este lapso se establecen los patro-
nes de comunicacién, comienza a desarrollarse la interdepen—
dencia de los miembros, todos principian a femiliarizarse -
con la estructura, a menudo se expresan verbalmente las me-
tas del grupo y las espectativas de los miembros individua-
les y se inicia la aceptacién mutua.

En la comunicacién y toma de desiciones, se caracteriza por
una necesidad de alcanzar las reglas, metas y relaciones que
estarén vigentes entre los miembros del grupo. En muchas oca
siones, las personas tienen sentimientos muy arraigados so-—
bre la autoridad, poder y liderezgo en la estructura de un -
grupo. Si estos sentimientos no se identifican ynse reduce ~
el potencial de conflictos interpersonales, el rendimiento -
del grupe puede verse afectado en la forma adversa.

En el crecimiento y productividad, una vez que se han identi
ficado las metas, el grupo desarrolla canales de comunica--
cién tanto para suministrar como para recibir informacién; -
l1as relaciones interpersonales son adecuadas, la cohersién -~
es notable y los esfuerzos encausades a lograr el cbjeto, ——
son con frecuencia muy satisfactorios.

€l control y la organizacién constituye la etapa final del -
desarrollo del grupo. Durante este perfodo, el lider se es-

forzara por facilitar las tareas y proporcionar la retroali-
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mentacién y la evaluacién necesarias. Mientras tanto, el gru
po revisard y seguiré menifestando una motivacién firme ha-
cia el logro de la meta propuesta,

S1 se introduce algin cambio en la estructura o los procesos
del grupo, como un cambio del lider, la introduceién de con-
flictos interpersonales, es probable que el grupo sufra una

regresién a una etapa anterior.
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-I1. DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

IT.1 NATURALEZA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Existe una multitud de formas de incrementar la efectividad
de una organizacién. En aflos recientes se ha venidd utilizan
do el térmiro DESARROLLO ORGANIZACIONAL (DO} para referirse
a una gama muy amplia de estrategias conductualea orientadas
que se usan para este propdsito. Aunque prevalese un cierto
desacuerdo en conexién con los limites especificos del DO, -
French y Bell han sugerido la siguiente definicién general:
"El desarrollo organizarional es un esfuerzo de gran alcance
para mejorar los procesos de resolucién de problemas y reno—
vacién de la empresa, sobre todo por medio de una cultura or
ganizacional mis eficaz y con mayor grado de colaboracién -
destacando especialmente 1a cultura de los equipos formales
de trabajo con la ayuda de un asgente de cambio o catalizador
¥ utilizando la teoria y la tecnologia de las ciencias de la
conducta aplicada e incluyendo la investigacién de accién™.
El interes del DO es vitalizar, activar y renovar los recur—
sos8 técnicos y humanos de la organizacién, Este proceso de -
renovacién ayuda a establecer condiciones que alimentan la -
motivacién y el desarrollo individual. Al mismo tiempo, se -
tiene una combinacién de resolucién de problemas y orienta-—

cién de accién que coincide con los propésitos y la direc———



cidén general de la organizacién. Por ende, el DO no es solo
un proceso de cambio por el cambic mismo, ni una serie de in
teracciones conductuales que tiene por objeto motivar a los
individuos por medio de la estructura. M&s bien se trata de
un programa de accién en el gue se examinan tanto las necesi
dades de la organizacidén como las del pergonal, y se desarrg
llan etapas para que ambos trabajen en armonia hacia la ob--
tencién de las metas que censideran sirven a los intereses -
colectivos més elevados.

Cualquier programa de DO eficaz, se basa en el apoyo de la -
administracién. A menos que el personal de la empresa desee
verdaderamente que se originen los cambios, nada substancial

se logrard,

I1I.2 LA FILOSOFIA DE LA ADMINISTRACION EN CONTRAPOSICION DE
LA FILOSOFIA DEL DO.

Conforme con el mundo que rodea a la organizacién se va cam—

biando la filosoffia de los administradores modernos que debe

ser lo suficientemente flexible para adaptarse a 1os nuevos

valores y nuevas corrientes. Como resultado, la tradicional

orientacién de la teoria X esté cambiando hacia una orienta-

cién més moderna, como es la teoria Y.

Naturalmente, el grado a de tr micibn d derd de

la organizacién misma. Sin embargo, los esfuerzos del DO ba-
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san en dos superposiciones primarias sobre las personas. En
primer lugar, si la mayoria de los individuos se les propor-
ciona un ambiente de apoyo e interés, estos pugnarén por su
desarrollo y crecimiento personales.
En segundo lugar, la mayoria de las personas desean lograr y
son capaces de hacerlo, un mayor nivel de contribucién a las
metas de la organizacién, gue 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
¥ que, en condiciones mejoradas, este desarrollo daré origen
a beneficios positivos para la‘organizacién ¥ el individuo.
Ademés, en el DO, tanto el grupo como sus miembros se consi-
deran como elemantﬁs que desempefian un papel preponderante -
en el mejoramiento de la efectividad de la organizacién.
Esta creencia se basa en lras siguientes suposiciones:
A) Par;a la mayoria de los miembros de la organizacién, el =
equipo de trabajo es el grupo de referencia de mayor im-——

portancia desde el punto de vista psicoldégico.

B) Casl todas las personas buscan ser adoptadas por su grupo
de trabajo, e interactian con &l para lograrlo.
C) Para obtener una efectividad 6ptima, el lider debe confi-

ar en que los miembros se ayudarén unos a otros y desarro
llarén parte de la funcién del liderazgo.

D) Los sentimientos suprimidos afectan de un modo adverso la
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resolucién de problemds, el crecimiento personal y la sa-
tisfaccién 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 mayoria de los grupos de la organizacidén, el nivel
de confianza interpersonal, el apoyo y la cooperacién es
mucho mis bajo de lo necesario o conveniente.

F) Estos problemas se pueden resolver en forma constructiva

61 todas las partes alternan sus relaciones mutuas.

El DO trata de reconcilier las diferencias entre individuos
¥y grupo. Como se destacd antes, esto requiere de la direc—-
cién superior. Por consiguiente, es comin encontrar que 1los
especialistas de DO trabajen {ntimamente con los objetivos -
claves tratando de instaurar el cambio. Uno de los princi--
pios bésicos en lo que se hace incapié, es que las normas y
las préicticas generales del nivel superior de la estructurs
afecta a los grupos y a los individuos que funcionan en los
niveles inferiores de la misma. Otro.de ellos es la elimina-
ci6én de los conflictos, ganar o perder en las que algunas -
personas de la organizacién alcanzan el exito a expensas de
otras. E1 agente de cambio de DO trata de gue todos acepten
el espiritu de "todos podemos ganar".

Quizé esto suene algo utépico: pero puede ser una realidad :
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A) El asesor de DO es hébil y sabe cdémo introducir de un mo-
do apropiado las intervenciones necesarias y,

B) La organizacifén trata de reducir las situacliones conflic.
tivas. Si la gerencia superior desea verse envuelta en el
Juego de las situaciones de ganar o perder, la interven-
cién seréd 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 colaboracién.

II.3 ELEMENTOS Y CARACTERISTICAS DEL DO.

Existen muchas formas de intervenciones del DO. Sin embargo,
todas ellas tienen tres elementos bésicos: A) diagnéstico, -
B) accidn y C) seguimiento del proceso. Ademds, existe una -

serie de caracteristicas o esfuerzos bfsicos.

II.3.1 EL DIAGNQSTICO.

La primera etapa del proceso de DO es diagnosticar la situa-
cién recopilando informacién sobre el estado de las cosas.
En algunas ocaciones, este diagnéstico se realiza en toda la
organizacién o en las principales subunidades que comprende.
En otras circunstancias, el diagndstico se enfoca a grupos o

individuos dentro de unidades o departamentos. Er; este paso
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inicial, el especialista en DO examina las précticas adminig
trativas implantadas. Esto incluye el proceso de toma de de-
cisiones, patrones y estilos de comunicacién, relaciones en~
tre grupos que interactuén, la forma en que se manejan los -
conflictos la estructuracién de las metas y los métodos de -

planeacién.

II.3.2 LA ACCION,

Una vez que se han diagnosticado los problemas de la oragni-
zacidn, se inicia la etapa de le accién. Esta se caracteriza
por las intervenciones de DO, que es un término general que
sirve para describir la accién estructurada por la que los -
individuos, los grupos o las unidades que constituyen el ob-~
Jjetivo, se esfuerzan en alcanzar las metas de trabajo para -
el mejoramiento de la organizacién. Este hincapié en la pla-
neacién y la ejecucién de la accién es una ceracter{stica -
distintiva del DO, porgue en contraste con muchas activida-
des tradicionales de capacitacién yadiestramiento en los que
las personas aprenden en los salones de clase para luego po-
nerlo en préctica en el trabajo, tanto el aprendizaje como -
1a ejecuciSn se desarrollan casi siempre en el mismo marco.
Ademés, las intervenciones de resolucién del problema de DO
se enfocan casi siempre como problemas realés de la organi-

zacién, que son vitales para las necesidades de la organiza-
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cidén més que con problemés hipotéticos o abstractos que pue~

den ser ajenos a las necesidades de los miembros.

11.3.3 CONSERVACION DEL PROCESO.

Cuando se inicia la etapa de accidn, el especialista en DO,
debe regular la retroalimentacién y asegurarse de que todo -
marcha de acuerdo con el plan ,5i encuentra que les interven
ciones resultan oportunas y pertinentes? (Estin produciendo
las actividades los resultados buscados? ;Se observa la par-
ticipacién, la dedicacién, el interés continuos por el pro-
grama en todos los miembros?. El1 manejo eficaz de este proce
S0 de DO es lo que se constituye a menudo en la diferencia —
entre el éxito y el fracaso de todos los esfuerzos realizs-

dos.

11.3.4 LAS CARACTERISTICAS.

El proceso de DO contiene una serie de caracterfsticas dis—
tintas. En primer lugar, el proceso se considera como una se
cuencia activa y continua.

Su objetivo es enseflar a las personas nuevas habilidades al
mismo tigmpo que trata de hacerles olvidar las anteriores.
Bste procese no es una solucién inica para los problemas de
oragnizacién, sino mAs bien un “crecimiento” gradual hacia -

una mayor efectividad, aprendiendo a intercambiar de un modo
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més fructifero con otras para resolver los problemas de la —
organizacién.

En segundo lugar, en este proceso se hace hincapié especial
en los principios de la ciencia de la conducta como psicolo-
gia social, antropologfa social y la sociologfa. Los diagnés
ticos de los especialistas en DO se basan en el conocimiento
cient{fico derivado sobre todo de la teorfa y organizacién,
la dinfmica de grupos y la teoria de la personalidad.

Parte de esta informacién proviene de la teorfa y la investi
gacidén de las ciencias de la conducta; y otros més de la -—
practica. Sin embargo, en todos los casos, la informacién se
clasifica con el pronéstico de determinar lo que es pertinen
te a la situacién especifica y los gue pueden funcionar, asf
pues, el métoda es empirico.

En tercer lugar, el DO es una estrategia normativa y reeduca
tiva que las normas constituyen la base de la conducta, y el
cambio se establece por medio de un proceso reeducative en -
el que las normas antiguas se substituyen con otras nuevas.
.Para lograr esta reeducacién, el personal de la orgenizacién
(Cliente) le indica al especialista de DO los cambios y mejo
ramientos que le gustaria tener. A continuacién éste trabaja
con ellos en forma conjunta para definir los proglemés, iden
tificar las soluciones, contrarrestar cualquier obstécule y

luego implantar los pasos de accidén necesarios.
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£n cualquier lugar, el proceso de DO ve a la organizacién -
desde la teoria de sistemas.

El especialista sabe que es imposible transformar una parte
de la organizacién sin influir en otras, Los cambios regis-
trados en individucs afectan al grupo, y los cambios de gru-
pos influyen en la organizacién., Por ende, se trata de un -
efecto miltiple, y a esto se debe que el proceso se denomine
Desarrollo de Orgenizacién.

En quinto lugar, el DO usa un modelo basado en informacién -
para buscar el cambio. Esto significa que el especialista no
entra a la organizaclén y trata sutomaticamente de introdu--
cir técnicas de cambio que hayan resultado fructiferas en -
otras organizaciones, por lo contrario recopila la informa--~
cidn de esta organizacifin en particular, de modo que se pue-
da realizar un andlisis especifico y formular soluciones -
apropiadas para sus propias necesidades. Ademés si se empren
de una encuesta de actitides;:los dafoB:sessometemnozsdléla
la direccién superior sino a todos los que participan, para
obtener un cuadro exacto de la situacién y planear un curso
de accién que capitalice los aspectos positivos de la organi
zacién y se esfuerce en erradicar los negativos. Durante 1la
investigacién de DO, se recaban y estudian datos sobre los -
procesos humanos y sociales de la organizacién, éstos se pro

porcionan al personal y se usan para resolver conflictos e -

- 76 -



introducir cambios concernientes a las necesidades expresa-
das por los miembros.

Sexto. El proceso DO se busa 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 enfocan a problemas de la organizacidn
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 taress concretas de -
las que pueden derivarse informes relacionados con los pro-
blemas a los que se enfrenta. Por ejemplo, se les puede asig
nar un problema de comunicacién del que infieren generaliza-
ciones concerniente a las causas de interferencia de la mis-
ma y de lo que se puede hacer por remediarlas. 0 bien, puede
ger que se les someta a varias clases de estilos de lideraz-—
g0 y se les pregunte cual es la mejor para Bu grupo y por --
que la considera como éptima.

Septimo. El proceso de orientacitn hacia el establecimiento
de las metas, hay objetivos identificados a los que se enca-
mina la intervencién. Beckhard lo expresé de la siguiente ma
nera: "una de las principales suposiciones en las que se fun
damenta el esfuerzo del desarrollo organizacional y gran par

te de la estrategia administrativa de hoy en dia, es la nece
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sidad de saber.con seguridad si las organizaciones se estén
administrando en contra de sus objetivos, las organizaciones
saludables tienden a especificar objetivos a todos los nive-
les".

Octavo y \ﬁtimo, las actividades del DO se enfocan a grupos
de trabajo bésicc. Muchas de las actividades de la organiza-
cién se desarrollan a través de equipos de trabajo. Una de -
las personas mds seguras de lograr mejoramientos permanentes
y duraderos en las organizaciones es, por ende, dando nueva
forma a las organizaciones, los procesos y la cultura de es—
tos grupos, esto es clierto sobre todo cuando se comprende -
que gran parte de la conducta individual se basa en los valg
res y las normas socioculturales del equipo de trabajo. Gran
parte de 1o que el individuo, sobre todo los procesos admi--
nistrativos, como por ejemplo, la toma de decisiones, el es-
tablecimiento de objetivos y la comunicacién, se deriva ’de
la afiliacién a los grupos., Si trabaja con grupos bésicos y
mejora su funclonamiento, el especialista de DO logrard tam-
bién que los miembros individuales mejoren su propia eficien
cia.

Este modelo contiene las caracteristicas y los elementos b&-
sicos del desarrolle organizacional.

En el diagrama No.l se observa que el DO es un proceso r:lcli

co de recopllacién de datos, andlisis, retroalimentacién y -
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determinacién de un plano de accién, seguido por una reeva--

luacién de la situacién mediante la recopilacién de datos, -

reiniciando asf{ el ciclo,

Planeacién de la
accién combinada
(objetivos y pro
gramas)

Retrodlimertacidn
al solicitante

Recopilacién de
informacién y -
diagnostico de
los asesores de
DO.

Consultas con el
asesor de las -
ciencias de 1la
conducta.,

Percepcidén de -
organizacién de
los problemés.

Conducta de ac-
eién para alcan
zar estos obje-
tivos A

Determinacién -
de los objeti—-
vos y el plan -~
de accién,

Analisis y tra-
bajo con estos
problemas.

i
Retroalimenta--
cién al grupo -
de clientes so-
bre los proble-
mas.

Recopilacidn de
informacién.

ETC.

Conducta en ac-
cién.

Nuevo plan de -

accién./r

Andlisis y tra-
bajo sobre esa
retroalimenta——
cién.

Retroalimenta~—
cién al grupo
de clientes.

Reevaluacién de
el estado de co
sas por medio -
de la recopila-

cién de datos.

No.l Modelo del proceso de accidn del DO adaptado a la obra

de Wendell L. French.
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I1.4 EL GRID ADMINISTRATIVO.

Es una estrategia de DO, es probable que la intervencién de
DO m&s minuciosa y sistemdtica sea la que diseflaron Blake y
Mouton. Este modelo, que cominmente se denomina GRID, consta
de 6 partes que requieren entre 3 y 5 aflos para llevarse a -
cabo. La base del modelo es la famosa parrilla administrati-
va desarrollada por Blakes y Mouton. La parrilla o Grid es -
un diagrama bidimensional que sirve para examinar y “manejar
las précticas de los administradores en lo individual.

Una de las variables de parrilla determinan la "atencién a -
produccién®™, mientras la otra mide "la atencidn a lus perso-
nas", ademéds cada variable contiene 9 grados que van desde -
el nivel inferior hasta el mis elevado: de ella se han con-
ceptualizado 5 estilos bésicos de liderazgo. El programa es-
té disefiado para ayudarle a los supervisores a identificar -
sus estilos de liderazgo actual y luego indicar el cambio ——4
del primero al segundo.

Antes de describir el modelo es importante que todos y cada
unc debe luchar por alcanzar un estilo 9.9.

Ver figura No.2

Este programa consta de seic fases bésicas como las indican

Robert R. Blake y James S. Mouton:
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mucha

preocupacién por las personas

poca

RN
l.a atencidén minuciosa a
las necesidades de les
lpersonas para que tenga n
jrelaciones satisfacto--
irias, conduce a una at-
mosfera organizacional
confortable y amistosa,

dado.

L

[y a un ritmo de trabajo «r_._

4 s
se | | T
El buen desempefio en el
trabajo se deriva de -
personas dedicadas y -~
con interdependencia --
por medio de un "inte—-
rés comin" en los obje-
tivos de la organiza-——-
cién, lo que lleva a re
laciones de cofianza y
respeto.

5.5

T i

El desempefioc de la orga
nizacién adecuada se ha
ce posible equilibrendo
la necesidad de sacar -
adelante el trabajo al
mismo tiempo que se man
tiene la moral del per-
sonal a un nivel satis-

factorio.

I
£l ejercicio de un mini

bajo es apropiado para
pantener la membresia -
Ke la organizacién.

fno para ejecutar el trE__

b
9.1

Le eficiencia en las ope
raciones se obtiene cuan
do 1as condiciones de ——
trabajo se adaptan de --
tal manera que los ele-—
mentos humanos interfie—
ren en un grado mfnimo.

_preocupacién por la produccién

mucha

poca

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

La primera fase del Grid Administrativo comprende b&sicamen-
te Gn semlnario para los administradores, durante el cual -
diagnostican sus estilos de liderazgo, estudiando el DO, ad-
quieren capacidades para resolucién y critica de problemas ,
se esafuerzan en mejorar sus comunicaciones y desarrollan sus
habilidades de trabajo en equipo.

Usualmente, ese semlnario se realiza lejos de la organiza—--

cién y dura mds o menos una semana,

Fase 2.

Trabajo administrative. El enfoque de la fase 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 situacién correcta.

Durante el proceso, sé alienta al grupo a identificar las ba
rrerras que obstaculizan la efectividad del grupo de trabajo
a determinar la forma en que los miembros desean colaborar,-
a establecer el desempefio del equipo y crear un ambiente pa-

ra examinar y criticer el trabajo de cada individuo.
Fase 3.
Desarrollo Intergrupal. Durante esta tercera fase, el hinca-

pié se desplaza del aspecto intergrupo, con el propésito de
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desarrollar una integracién méas fntima entre los grupos de -
trabajo. Cada grupo analiza individualmente lo que debe ser
una relacién ideal y esos conceptos se comparten a continua
cién con los otros grupos. A los representantes de unldades
que estén en contacto directo, se les pide que desarrollen -
estas relaciones ideales, analizando cl problema para el de-
sarrollo de las mismas, a fin de que después desarrollen -‘un

plan de acecién encaminado a su obtencién.

Fase 4.

Desarrollo de un modelo Estratégico Ideal. En esta fase, que
puede llevar hasta un afio, el enfoque se dirige a la formula
cién de una estrategia general ideal para la organizacién.
El grupo de la administracién superior tiene la responsabili
dad de formular un modelc ideal .de planeacidn estratégica. A
continuacién los planes, las estructuras, las politicas y -
los conceptos estipulados se prueban, evaluén y critican, -
proporcionéndole con ello a la administracién superior un .-
cuadro bien definido de los cambios que serédn necesarios .de
establecer para logra la excelencia,

Una vez que Se construye este modelo estratégico ideal, se ~

daré atencién a su ejecucién.
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Fage S5,
Implantacién del Modelo Estratégico ldeal. Esta fase requie-
re la mayor cantidad de tiempo, con frecuencia de 2 a 3 aflos
Durante este periodo la organizacién trata de cerrar el -—-
vacio entre "el punto en que se encuentra" y "el punto en =-
donde debe estar”. Para lograr esta transicién, la orgeniza-
c¢idn recurre a menudo sl nombremiento de equipos de planea-~
cién para llevar a cabo estudios de conversidn y determinar
con exactitud lo que se debe hacer. Al mismo tiempo, la admi
‘nistracién superior tiene la responsabilidad de manejar 1las
tareas gue no esten dentro del dominio de los equipos de pla

neacidn as{ como revisar el adelanto logrado por los equipos

Fase 6.

Critica cistem{tica. Una vez que la organizacién haya adelan
tado bastante en la implantacién de la estrategia ideasl, se
indicard una critica sistematica de les S fases., Diche de. -
otra forma, se-evalud el progreso, se identifican la barre--
ras y se determinan los pasos de accién posteriores.

Se debe dar atencién especffica al reforzamiento de los nue-
vos métodos que se hayan desarrollado durante estas 5 partes
para que se conviertan en précticas comiines. La organizacién
tratard por todos los medios de svitar cualquier presién ha-

cia "una regresién",
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Biake ¥ Mouton informan que las organizaclones que han adop-
tado programas de DO en coordenadas, han logrado mejoramien-
to de organizacién impresionantes, sobre tode lo due respet-
ta a menores costos y mayores beneficios, Los gerentes en ac
tivo han informado también una mayor eficiencia de organiza-

cifn derivada de eata intervencién de DO,

I1.5 EVALUACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL,

Las intervencicnes de DO que se han: examinado hasta  ahora -~
canstituyen apoyos muy v{lidos para incrementar la efectivi-
dad de la organizacién. Sin embargo, algunas de ellas se han
visto wutacedas por las criticas de sus oponentes, quienes -
alegan gue no existe sencillamente ninguna base para determi
nar su valor general. Por ejemplo, al comentar sobre labora-
torios de adiestramiento, Cambell y sus socios han llegado a
la conclusidén de que '"no existe base alguna para juzgar el -
valor potencial de la capacitacidn en grupos desde un pun-
to de vista institucional o de organizacidén. Por el contra--
rio, cadas perticipante en lo individual debe juzgar su déxito
o fracasg, compardndalo con sus propias metas personales", -
esto lo dice Jobhn R. Campbell.

En opinion de los opositores del DO, lo contrarid- es cierto
siempre que esté juzgando una intervencién que se preocupe -

de un modo marcado por el cambio de actitud y cualquier otro
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faétar similar dificil de medir. Precisamente en respuesta a
las criticas de esta Indole, se debe el que al principio de
este capftulo se hiciera hincapié marcando en la necesidad
de que lag intervenciones de DO se basan en informaci6n., Ce-
da intervencidén se debe elaborar para el caso que se trate ,
ocupandose de las necesidades especificas de la organizacién
y su personal. Ademés, se debe tener una retrealimentacién -
continua hacia estos grupos para que sea factible evaluar el
progreso y se puedan tomar los pasos posteriores orientados
a la accién conveniente,

Algunas de las intervenciones se pueden evaluar con mayor fa
cilidad que otras, No obstante, si se manejan en forma ade--
cuada, todas las que se examinaron pueden ser de pran ayuda
para integrar eficientemente la organizacién y sus principa-
les subsistemas, mediante la aplicacién cientffica de las —
ciencias de la conducta. Sobre todo, los elementos y las ca~
racter{sticas del desarrollo organizacional que se seflalaron

con anterioridad ayudaré a alcanzar la meta.
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III. ACTITUDES.

111,11 LOS MOTIVOS SOCIALES Y LA CONDUCTA.

La interaccidén con otros individuos tiene un valor positivo,
permite identificar y definir, tiene el efecto de reforzar -
clertos aspectos de nuestra conducta, produciendo asfi el fe-
némeno que se denominaria aprendizaje social. Algunas de las
caracter(sticas 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 mds que explicitos y evidentes.

Los motivos dan lugar a la conducta y algunos de los termi--
nos enumerados por Campbell, como actitud y serie, no entra-
fian forzosamente una accidén, No obstante es posible decir -
que 81 los motivos existen se revelarfin de algun modo en 1la
conducta del individuo. En realidad, es a través de la con-
ducta del individuo, bien sea una forma directa y otviam, ver
bal o de manera indirecta, como podemos deducir que tiene ta

les o cuales motivos.

I11.2 LA NATURALEZA DE LAS ACTITUDES.
Cordon W. Allport sefiala que el concepto de actitud "es pro-
bablemente el concepto més discutido e indispensable en la -

psicologia social norteamericana contemporanea".
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Las actitudes tienen m&s interes para los psicdlogos que las
demés subvariedades de los motivos sociales debido, probable
mente, al rol principal que desempefia en la direccién y cana
lizacién de la conducta social. Daniel Katz y Ezra Stotland,
definen la actitud como "la tendencia o predisposicién del -
individuo a evaluar en cierta forma un objeto, o un sfmbolo
del mismo". Creen que las actitudes tienen actitudes afecti-
ves, cognoscitivas y propias de la conducta, es decir, que -
entrafian sentimientos y emociones, creencias y acciones.

Es posible que en una actitud dada haya mas cantidad de un -
componente que de otro. Algunas actitudes estédn cargadas de
componentes afectivos y no requieren més accidn que la expre
8i6n de los sentimientos. Otras, estén sumamente intelectua-
lizadas al grado en que no pueden emplearsq para predecir el
curso que el individuo seguirad en una situacién social. Las
actitudes que se orientan a las acitudes pueden entrafiar un
mfnimo de sentimientos y creeencias gque aparecen cuando la
necesidad puede ser satisfecha en una forma sencilla y direc
ta.

Kats y Stotland afirman que cada actitud tiene un sélo refe-
rente, pero que las actitudes pueden organizarse en estructy
ras coherentes que reciben el nombre de SISTEMA DE VALORES.
E1 tdrmino Ideologia designa a aquellas series integradas de

creeencias y valores que justifican los problemas de accién
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de un grupo o de una institucién.

Segiin Campbell, las actitudes sociales se caracterizan por -
la compatibilidad en respuesta a los objetivos sociales, Es—
ta compatibilidad facilita la formacién de sistemas integra-
dos de actitudes y valores que utilizamos al determinar que
clase de accién debemos emprender cuando nos enfrentamos a -
cualquier situacidn posible. Tales sistemas nos permiten in-
terpretar y evaluar los acontecimientos que ocurren a nues-
tro alrededor y en nosotros mismos, 8i no contamos con esta
fuente de indicios para gular nuestra interpretacidn y nues-
tra accidén, los acontecimientos nos parecerian ambiguos y -
confusos. Los sistemas de valores determinan el mode en que
percibiremos y scn, 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 realiw
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 carécter insustancial
de nuestra realidad cuando nuestras predicciones scobre la -
conducta futura de las personas no se confirma, al ver que -
nuestra interpretacién de un acontecimiento difiere conside-
rablemente de la de otros individuos que han sufrido una se

rie distinta de experiencias para aprender.



ITI.2.1 CONFLICTOS ENTRE LOS SISTEMAS DE ACTITUDES.

Las actitudes intelectualizadas pueden fallar al predecir la
clase de conducta social que realmente aparece. Es posible ,
que las personas adopten actitudes total o parcialmente inte
lectualizadas debido a la necesidad de satisfacer dos o més
sistemas opuestos de creencias y valores.

En las situaciones sociales complejas las personas se enfren
tan a menudo a la necesidad de responder a una variedad de -
sistemas de valores. Su problema serfa mis facil y su conduc
ta més coherente si reorientara sus valores hacidndolos mu--
tuamente compatibles, pero esto es muy dificil de realizar -
en una sociedad plural que tolera y apoya distintas ideolo--
gias opuestas. Algunos valores tienen més importancia que o-
tros para determinado individuo y de ahf que de sienta obli
gado a ensalzar piiblicamente algunos que considera ampliamen
te acebtado, pero cuando debe hacer frente a una situacién -
critica en la que sufre stress es posible que reaccione de -
acuerdo con una serie de valores diferentes. Para el observa
dor su conducta pareceréd inconsecuente, mas para el indivi--
duo en cuestién no habré tal incongruencia, puesto que las —
diferencias en las dos situaciones exige la aplicacién de -~
distintas series de principios o de valores.

En estos casos hay que determinar cuales son los procesos -

por los que el individuo llega a considerar como coherente -
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una conducta que no parece serlo. Esa investigacitn puede re
velarnos las estructuras de actitudes y valores fundamenta--
les que nos permitirén predecir la conducta en una mayor va-
riedad de situaciones. En esta clase de investigacién el su-
puesto bésico es que debe haber una coherencia entre las ac-
titudes, 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 so

bre la medicién de las actitudes.

1I1.3 MEDICION DE LAS ACTITUDES.

No es posible observar directamente las actitudes, sino que
se debe inferirlas de la conducta, bien sea al cbservar las
respuestas de un individuo a los objetivos, personas y otros
acontecimientos o por sus apreciaciones a otras expresiones
verbales. Es dificil observar un modo directo y sistemftico
de los actos de un individuo, aunque algunas veces ésta es —
la 5n1ca manera de determinar la importancia que una actitud
tiene para una persona. Por lo general, es mas facil y tam-
bien més eficaz, baser estos juicios en las declaraciones -
verbales del individuo. Esto puede llevarse a cabo por medio
de entrevistas, aunque es méAs eficaz y se obtiene mayor pre-
cisién vnliéh?ose de escalas y cuestionarios escritos, El mé

todo que se vale del papel y el ldpiz ofrece ciertos inconve
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nientes, pero debido a que permite reunir mucha informacién
en poco tiempo y a que los instrumentos pueden ser muy per-—
feccionados y elaborades.

Los resultados obtenidos con el metodo de anotacién escrita
tiene ademds la ventaja de que se analizan més facilmente -~

por medio de la estad{stica.

111.3.1 DIMENSIONES DE LAS ACTITUDES.

La medicién de las actitudes se ocupa en primer lugar de la
DIRECCION de la misma, En una escala de actitudes tipicas la
direccién puede indicarse segin el agrado o desagrado del in
dividuo enotando si o no o cualquier par de respuestas alter
nativas parecidas.

La INTENSIDAD o fuerza de la actitud es lgualmente importan-
te. La intensidad se aprecia de varios modos: indicando la -
propia opecién en ia escala graduada de valores; seleccionan-
do una respuesta entre varias, cuya intensidad va de f\.xerte
a ligera, anotando un nimero mayor o menor de opciones sope-
sando en una direccién determinade. Tanto la intensidad como
la direccidn entrafia el componente afectivo de las actitudes
La direccién seflala el modo de sentir en pro y en contra, y
la intensidad indica la i‘uerz’a de los sentimientos que entra
fia la acitud expresada.

Algunas veces los investigadores de las actitudes se intere-
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san en la CENTRALIDAD de una actitud. De ello se infieren -
los aspectos afectivos, cognositivos y de la conducta que en
trafian. Las actitudes que se afirman con fuerza suelen ser -
centrales, estar basadas en una serie de creencias y propor-
cionar motivos de accién.

La PROMINENCIA (el grado en que un individuo destacaba una -
actitud determinada o la notoriedad de la misma) ee relacio-
na con la centralidad y con la intensidad. No todas las acti
tudes centrales son prominentes. Tambidén es posiple evaluar
las actitudes segin su consistencia, es decir, segun el gra-
do en que varias actitudes y sistemas de actitudes se compa-

ginen y relacionen.

I11.3.2 TIPOS DE MEDIDA,.

Los primeros intentos para medir las actitudes consistierén
en vagas listas de criterios presumiblemente relacionados -
con la actitud en cuestién. L. L.Thurstone, con la ayuda “de
E, J. Chave (1920) logré un método de escalamiento més per-
feccionado al que llamo "metodo de intervalos que subjetiva-
mente parecen iguales” (Thurstone, 1931) y que actualmente -
suele conocerse como: ESCALAS DE THURSTONE DE INThRVALOS APA

RENTEMENTE IGUALES.
Este mdtodo consiste en reunir opiniones sobre determinado -
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objeto, persona o institucién. Las opiniones variin desde -
las de cardcter muy peositivo hasta las francamente negativas
Estos criterios se exponen luego a un grupo de individuos -—
quienes los juzgan segln una escala de once puntos en el que
el No. 1 representa el menos favorable y el No.ll el mis fa-
vorable. Se indica a los jueces que procuren ordenar estas -
opiniones de modo que queden distribuidas en toda la escala
abarcando del 1 al 11. La clasificacién media que los juecea
asignan a una opinidén determinada se toma luegn como indice
de la fuerza y la direccién de la actitud expresada por tal
criterio.

Rensis Likert (1932) ha ideado un mé&todo distinto para medir
las actitudes. Al igual que en el cuestionario de Thurstone,
el individuo se ve confrontade a una serie de opiniones, pe-
ro en vez de indicar solamente si estd de acucrdo o no con -
ellas puede escoger entre cuatro opiniones: 1, totalmente de
acuerdo; 2, tiendo avestar de acuerde; 3, tiendo a estar en
desacuerdo; 4, totalmente en desacuerdo. Los criterios se ex
presan a un grupo que debe responder a cada cueatién. Des-—-
pués los resultados son analizados estadisticamente, los cri
terios que guardan mayor correlacién con la calificacién to-
tal de todas las cuestiones se conservan y los demés se dese
chan. Fste procedimiento tiene por objetivo obtener una se-

rie de reactivos que miden la actitud o complejo de actitu--

- 94 -



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 cuestién dada y -
los que lo hacen de manera negativa.

Otro método, presentado por Nouis Guttaman (1950), ordena -
los grupos de afirmaciones de modo que una respuesta afirma-
tiva en cualquiera de ellas supone contestaciones igualmente
afirmativas en las que ocupan un lugar inferior .en la escala
En este método es preciso planteer las preguntas meticulosa-
mente y probar con anterioridad, pues parece gque es un siste
ma muy confiable y conveniente.

Otro tipo de escala es el diferencial semdntico que requiere
que el individuo que responde clasifique al objeto, persona
o acontecimiento, segin cierto nimero de escalas bipolares.
Este método Be ha empleado para medir los aspectos ufectivoe
del significado de las palabras.

Hay tambidn varias clases de técnices basadas 'en respuesta
libre, algunas de las cuales son verbales, mientras que -—-
otras por escrito. Tiene la ventaja de permitir a los indivi
duos mencionar las actitudes sobresalientes que de otro modo
podrian pasar inadvertidas a los ojos de los observadores, -
pero el inconveniente de ser diffciles de clasificar y sus -
respuestas no suelen tener mucha precisién estad{stica.

Los métodos de respuesta libre son igualmente Jtiles para re
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unir informacién sobre aquellas actitudes sumamente importan
tes que los individuos ocultarfan en sus respuestas si las -
preguntas fueran més directas, No hay l{mite para los inves-
tigadores, que buscan las formas més diversas para medir ac-

titudes.

I11.4 LOS MOTIVOS SOCIALES CONSIDERADOS COMO NECESIDADES.
11I.4,1 NECESIDADES PSICOLOGICAS,

El concepto de necesidades es en alguna forma un acercamien—
to mas fundemental a la explicacién de la conducta de lo-que
son los complejos o conjunto de actitudes, E1l término NECESI
DAD ha sido tomado de la filosoffa por la psicologia clinica
y el estudio de la personalidad. Una necesidad es, “esencial
mente, la carencia de algo que és vital e importante para el
organismo; un deficit. Todos tenemos necesidades de agua, de
alimento, de oxf{geno y de calor,

Todos tenemos también necesidades de ser activos, descansar,
El tdrmino necesidad no sSlo designa metas o conductas, sino
que implica también que una meta o una conducta determinada
es vital, y que sin tal objetivo en la vida se extingiria el
desarrollo normel o se impedirfa.

Las necesidades psicoldgicas son una extensién de esta idea
bésica, salvo que por lo general no las consideramos de im-

portancia vital en un sentido inmediato, aunque puede tener
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consecuencias a largo plazo en la capacidad para sobrevivir,
Son categor{as de metas y conductas que varfan considerable-
mente, segun el individuo, pero que en mayor o menor grado —
funcionan en todos nosotros. Otro modo de conceptuar las ne-
cesidades psicoldpicas consiste en considerarlas como moti--
vos bésicos en sistemas o complejos de actitudes o valores -
que son m&4s 0 menos coherentes entre si y que funcionan para
producir cierta clase de conducta, La variacién es més marca
da en las necesidades psicolégicas. Incluso la necesidad de
asociarse con otros individuos, muestra una persistencia y -
una intensidad muy variable. Aungue el aprendizaje social ——
que puede modificar la intensidad de las necesidades fisiolg
gicas, las de orden psicolégico responden més a tales modifi
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 estimulacién come factor principal de 1la
tendencia universal a buscar la compafifa de otros para aso--
ciarse, Como otras necesidades, este motivo es mas fuerte en
algunos individuos que en otros. S. M, Sales (1971) formuld
la hipétesis de que las personas con alta necesidad de esti-
mulacién son atrafdas y reaccionan favorablemente ante situa

clones complejas, novedosas e interesantes, mientras que ---
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aquellas que tienen un nivel bajo de necesidades, prefieren
las situaciones silenciosas, tranquilas y simples. Sales ---
efectué una serie de experimentos, cuyos resultados confir--
man esta hipétesis. Los sujetos se seleccionan considerando
sus respuestas a pruebas clegas, en las cuales se les gropor
cioné la oportunidad de disminuir o exagerar los estimulos -~
de los objetos que estaban manipulando. Los sujetos que mini
mizaron los estimulos fueron clasificados como poseedores de
una elevada necesidad de estimulacién, y los que exageraron
los est{mulos fueron clasificados como poseedores de un bajo
nivel de estimulacién.

Maslow sefiala varios puntos en su lista de necesidades. En -
primer lugar, estan ordenados segun su evolucién, partiendo
de las que tienen un desarrolle bioldgico inferior hasta lle
gar o las mis elevadas. En segundo lugar, ese orden represen
ta una especie de prioridad, es necesario que el individuo -
haya cubierto sus necesidades biolégicas antes de que pue- '
da entender las necesidades superiores. Ademds, aunque estas
dltimas pueden pogponerse y no son ten apremiantes, el hecho
de vivir al nivel de ellas da lugar a una mayor eficiencia -
biolégica.

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 1a conducta en los cinco niveles.

Henry A. Murray (1938), propuso una clasificacién més comple
ja de las necesidades. En su lista figuran veinte necesida-
des, desde la de humillarse hasta la de comprensién. Las ne-
cesidades que Murray sefiala estan contrapuestas por " apre--
mios" definidos, segiin lo que un objeto puede hacer al o por
el individuo, es decir, su capacidad para efectuar de algin
modo el bienestar del individuo. La intensidad de las necesi
dades y de los apremios en la vida de una persona puede de-
terminarse por ciertas técnicas de orden clinico, pero el mé
todo preferido por Murray es el test de apreciacién temdtica
(TAT) que consiste en una serie de fotograf(%s y dibujos que
los psicdlogos emplean para que los sujetos escriban relatos
que luego pueden analizar y calificarlds segln el grado que

reflejen diversas necesidades y opremios de las personas.

I11.4,3 LA NECESIDAD DE LOGRO.

Aunque todas las necesidades sefialadap por Warray han side -
consideradas en los estudios de la p:ersonnlidad. la que mas
ha llamado la atencién en los ultimos efios es la necesidad -
de logro, la cual se relaciona con la realizacién: el domi--
nic, la manipulacién y organizacién del medio fisico y so——-~
¢ial, la superacidn de obstéculos y el mantenimiento eYevado

de niveles de trabajo: la competencia mediante el esfuerzo -
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por superar la propia labor, as{ como la rivalidad y la supe
racidén de los dem8s y otros aspectos parecidos. A menudo 1la
necesidad de logro se compara con la necesidad de afiliarse,
que tiene que ver con las relaciones sociales, interactuar -
con otros, especialmente con los iguales, agradar a los de-
més y ganar su afecto; expresar y mantener actitudes de fide
lidad hacia la familia y los amigos. Es evidente que aunque
1a necesidad de logro y la necesidad de afiliarse no son -
exactamente lo contrarioc, 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 atraidos por los demds en la medida en que puec—
den ayudarse a realizar las tareas que se han impuesto. Bajo
la influencia de la necesidad de afiliacién se suele colocar
el establecimiento y mantenimiento de buenas relaciones so--
ciales con las otras personas por encima de la necesidad de
realizar nuestra.lsbor. S5i el desempeiio personal hace que -
los esfuerzos parezcan inferiores, se ocultan los exitos e -
incluso se deja de esforzar por lograrlos. Es dificil lograr
mantener un equilibrio entre la necesidad de logro y la de ~
afiliacidén; la mayoria procura hacerlo dividiendo sus vidas
de modo que Be reserva algo de tiempo y actividad para los -
logros personales y algo también para dedicarlos a las rela-

ciones sociales.
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La necesidad de poder, la avidez de dominar y controlar con-
trasta también con la necesidad de logro. A primera vista pa
recen iguales porque las personas impulsadas por la necesiw-
dad de logro suelen buscar poder para fomentar sus propios -
fines y las personas que tienen poder parecen estar en situa
ciones de lograr muchos objetivos que estén fuera del alcan—
ce de guienes no lo tienen. Sin embargo, las personas domina
das por la necesidad de poder suelen ser conservadoras y uti
lizan su poder para conservar las cosas comoc estén, mientras
que los individuos qu; tienen una necesidad de logro muy in-
tensa se muestran més tolerantes frente a los cambios puesto
que los logros y el progreso sélo son posibles en tal atmés-—
fera. Tanto las necesiidades de afiliacién como las de .poder
son compatibles con los valores de las culturas tradiciona--— :
les, mientras que la necesidad de logro es menos compatible
por ser més individualista,.

Las personas con puntuaciones altas en la necegidad de logro
gozan al ejercer y probar su capacidad y, por tanto, atraf--
das hacia tareas de moderada éificultad ¥ que conllevan al-
gin riesgo. En efecto, se siente més atraido por el éxito -
que por la probabilidad de fracazo., Las tareas que son muy -
féciles y no conllevan riesgo de fracazo 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 confianza en sf mismos y estéin més ansiosas
cuando se enfrentan a un posible fracaso. Les domina més la
preocupacién del fracaeo que la posibilidad de triunfo. Y -~
tienden a tener muy baja opinién de si mismes y de su habili
dad, se sienten atrafdas hacia las tareas que conllevan poco
riesgo. Las tareas que requieren cierta habilidad son recha-
zadas, en parte por su poca confianza en si y en parte por -
su gran temor al fracazo.

Sin embargo, por extrafio que parezca, las aventuras difici——
les les atraen porque slenten que el éxito si lo alcanzan, -~
e8 cuestidén de suerte. Es probable que la gente que tiene -
una baja necesidad de logro constituya el mejor mercado para
los juegos de azar, mientras que las que tienen un altc ni-
vel de necesidad de logro, 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.
1V.1 OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS.

IV.1.1 GENERALES.
~ Detectar el clima organizacional del personal administrati
vo de la empresa.
- Detectar posibles alternativas para mejorar o mantener el

clima de la organizacién,

IV.1.2 ESPECIFICOS.

- Identificar si el personal administrativo tiene libertad -
pera utilizar su criterio o iniciativa personal para desarro
llarlo.

- ldentificar si el trabajo que realiza e) personal adminis-
trativo le permite llevar a cabo diferentes actividades, uti
lizando una variedad de sus habilidades y conocimientos.

— Identificar si el puesto le proporciona considerables opor
tunidades de independencia y libertad sobre cémo 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 estd hacieéndolo bien o mal.

- Identificar la opinién de los entrevistados en cuanto a la
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satisfaccién de su trabajo.

- Identificar si el

trabajo es importante para que otras per

sonas de la organizacién obtengan resultados.

- Identificar si el

trabajo de los entrevistados contribuye

significativamente al logro de los objetivos de su érea de -

trabajo.

- Identificar si el

trabajo actual de los entrevistados les

permite hacer contribuciones de importancia.

- Identificar si los compafieros de trabajo de los entrevista

dos reconocen sus habilidades y conocimientos.

~ Identificar si el

director del departamento proporciona re

troalimentacién al personal cuando se requiere.

- Identificar si los integrantes del &rea de los entrevista.

dos tiene idea clara de los objetivos del trabajo que desem-

pefian,

~ Identificar si la
niones del personal
- Identificar si 1a
de su personal.

-~ Identificar si el
zacifn.,

- Identificar si al

zacién en reuniones

empresa se interesa por conocer las opi-
que la integra.
empresa atiende las quejas y sugerencias

personal conoce hacia dénde va la orgun&

personal le gusta platicar de su organi-

gsociales,

~ Identificar si los objetivos individuales del personal -~
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coinciden con los objetivos de la organizacién.

~ Identificar si los entrevistados piensan gque la encuesta —
es un buen medio de informacidn para proporcionar una mejo-—
ria a la organizacién.

- Identificar si los entrevistados se sienten una parte im-—-

portante de la organizacién,

IV.2 ELIMINACION DEL UNIVERSO.

El universo son todas aquellas personas que laboran en las -
oficinas administrativas de una Compafifa Papelera, para lle~
var a cabo este estudio se determind un grupo representativo
que serfa como objeto de an&lisis y estudia, a partir del --
cual las conclusiones obtenidas pudieran llevarse a la prdc-
tica dentro de la poblacidén total de la empresa,

Este grupo representativo es lo que se conoce con el nombre
de '"MUESTRA" y su magnitud fué tal que de un minimo nivel de
confianza a las conclusiones obtenidas.

La validez de este concepto "MUESTRA" recde en el hecho de —
la media muestral es un estimado insesgado de la media del -
universo. Si el estimado obtenido de una muestra especifica
difiere del valor del universo debido a un ERROR DE MUESTREO
esto implica que la muestra seleccionada no es exactamen-—
te representativa del universo.

En un universo normalmente distribufdo alrededor del 68% de
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las "MEDIAS MUESTRALES" cden dentro de un error tfpico o des
viacién ESTANDAR a uno u otro lado de la medida del universo
Aproximadamente el 95% cden dentro de las desviaciones estén
dar a partir de la media y el 99,7% o précticamente todas
cden dentro de 3 desviaciones.

En la estimacidén del temafio de la muestra usada en la elabo-
racién del presente trabajo, se maneja un intervalo de con—-
fianza del 95% que corresponde a dos desviaciones esténdar a
partir de la media muestral y un mirgen de error o error--——
méximo que puede aceptarse en los resultados de 9%.

La empresa cuenta con 155 personas de tiempo completo en el

Distrito Federal en donde se realizé este estudio.
Iv.3 MUESTREO ESTADISTICO.

Para seleccionar el tamafio de la muestra se utilizard la fér

mula para poblaciones finitas:

K2 (P) (@ N

52 (v-1) + ¥ (P) (@)
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Donde:

n = tamafio de la muestra necesaria.

N = Nimero de elementos que constituyen la poblacién total.

k = Valor que corresponde a dos o tres desviqciones eatfindar
(dependlendo del intervalo de confianza 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 referencia es que las personas que

integran la Empresa son muy similares, es decir, que las ca-

racterfsticas que cada individuo tienen en cuanto a su mesdio

sociocultural tienen gran semejanza,

El valor que se dard a la probabilidad de que ocurra el even
- to mencionado serd de 65% y de que no ocurra el 35%.

Dado lo anterior tenemos 1o sigulente:

n = 65 personas

N = 155 personas

k = 2 deaviaciones esténdar
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k2 (p) (@ N

n =
5% (v-1) + 18 (P)(Q)
(2)2 (.65)(.35) 155

no= 3 )
{.09)° (154) + (2)°(.65)(.35)
141,05

n o=
2.1574

n o= 65,37

Apoyfindose en los resultados anteriores, vemos que el niimero
de personas que integran la muestra serd de 65, siendo éste
un grupo representative que dar& confienza a los resultados

obtenidos.

IV.4 ESTRATEGIA METODOLOGICA.

1) Para lograr el siguiente cbjetivo, identificar si el per
sonal ticne libertad para utilizar au criterio o iniciativa
y desarrollarlo, hay que probar o no la siguiente hipdtesis
El 51% de los entrevistados estén de acuerdo o totalmente de
acuerdo que Be le da libertad para utilizar su criterio o -
iniciativa personal para desarrollarlo.

Se pregunta lo sigulente en el cuestionarioc:
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El trabajo que realizo, me permite utilizar mi criterio e -

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 1la
sigulente hipstesis:

El 51% de los entrevistados estén de acuedro o totalmente de
acuerdo que el trabajo que realizan les permite llevar a ca-
bo diferentes actividades, utilizando sus habilidades y cong
cimientos.

Se pregunta lo siguiente:

El trabajo que realizo me 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 oportu
nidades de interdependencia sobre cémo hacer el trabajo, y -
para probar o no la siguiente hipdtesis:

El 51% de los entrevistados estdn de acuerdo o totalmente --
de acuerdo gue el puestc les proporciona considerables opor-

tunidades de interdependencia sobre cémo hacer el trabajo.
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Se pregunta lo sigulente:
El puesto me proporciona considerables oportunidades de in--

terdependencia y libertad sobre cémo hacer el trabajo,

4) Para lograr el siguiente objetivo:

Identificar si el puesto les permite aprender continuamente,
y pera probar o no la siguiente hipb6tesis:

El 51% de los entrevistados estén de acuerdo o totalmente de
acuerdo que el puesto les permite aprender continuamente.
Se pregunta lo siguiente:

Por lo general, slento que el puesto me permite aprender con

tinuamente,

5) Para lograr el siguiente objetivo:

ldentificar si el personal cuenta con mecanismos de control
en su trabajo y que le hagan notar si estd haciéndolo bien o
mal, y para probar o no la siguiente hipbtesis:

El 51% de los entrevistados estfin de acuerdo o totalmente de
acuerdo que tienen mecanismos de control en su trabajo que -
les dicen si lo estén haciendo bien o mal.

Se pregunta lo siguiente:

Tenge 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 opinién de los entrevistados en cuanto a la -
satisfaccién de su trabajo, y para probar o no la siguiente
hipbtesis:

El 51% de los entrevistados estdn de acuerdo o totalmente de
acuerdo que sl trabajo que realizan les satisface.

Se pregunta lo siguiente:

El trabajo gue realizo me satisface.

7} Para lograr el siguiente objetivo:

Identificer si el trabajo es importante para que otras persg
nas de la organizacién obtengan resultades, y para probar o
no la siguiente hipStesis:

El 51% de los entrevistados estdn de acuerdo o totalmente de
acuerdo que el resultado de su trabajo es importante para -
que otras personas de la organizacién obtengan resultados.
Se pregunta lo sipuiente:

El resultado de mi trabajo es importante para que otras per-

sonas de la organizacién obtengan resultados.

8) Para lograr el sigulente objetivo:
Identificar si el trabajo de los entrevistades contribuye -
significativamente al logro de los objetivos de su &rca de -

trabajo, y para probar o no la siguiente hip6tesis:
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El S1% de los entrevistados estén de acuerdo o totalmente de
acuerdo que el trabajo que realizan contribuye significativa
mente al logro de los objetivos de su &rea de trabajo.

Se pregunta lo siguiente:

El trabajo que realizo contribuye significativamente al lo—

gro de los objetivos de mi &reca de trabajo.

9) Para lograr el siguiente objetivo:

Identificar si el trabajo actual de los entrevistados les ——
permite hacer contribuciones de Importancia, y para probar o
o la siguiente hipbtesis:

El 51% de los entrevistados estén de acuerdo o totalmente de
acuerdo que su trabajo les permite hacer contribuciones de -
impcrtoncia.

Se pregunta lo s_iguiente:

Mi trabajo actual me permite hecer contribuciones de impor—-

tancia.

10) Para lograr el siguiente objetivo:

Identificar si los compafieros de trabajo de los entrevista~-
‘dos reconocen sus habilidades y conocimientos, y para probar
© no la hipétesis.

El 51% de los entrevistados estén de acuerdo o totalmente de

acuerdo que los compafieros de trabajo reconocen sus habilida
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des y conocimientos.
Se pregunta lo siguiente:
Mis compafieros de trabajo reconocen mis habilidedes y conoci

mientos.

11) Para lograr el siguiente objetivo:

Identificar si el director del departamento proporciona re--
troalimentacién al personal cuando se requiere, y para pro-
bar o no la siguiente hipétesis:

El 51% de los entrevistados est&n de acuerdo o totalmente de
acuerdo en que el director proporciona retroalimentacién —--
cuando se requiere.

Se pregunta lo sigulente:

Wi jefe me proporcionsa retroalimentacién cuando se requiere.

12) Para lograr el siguiente objetivo:

Identificar si los integrantes del &rea del entrevistado tie
nen una idea clara de los objetivos del trabajo que desempe-
flan, y para probar o no la siguiente hipétesis:

El 51% de los entrevistados estén de acuerdo o totalmente de
acuerdo en que los integrantes del drea del entrevistado tig
nen una idea clara de los objetivos del trabajo que desempe-—
flan.

Se pregunta lo siguiente:
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Los integrantes de mi &rea tienen una idea clara de los obje

tivos del trabajo que desempeiian.

13) Para lograr el siguiente objetivo:

Identificar si la empresa se interesa por conocer las opinig
nes del personal que la integran, y para probar o no la si-—
guiente hipétesis:

El 51% de los entrevistados estén de acuerdo o totalmente de
acuerdo que la empresa se interesa por conocer las opiniones
del personal que la integra.

Se pregunta lo siguiente:

La empresa se interesa por conocer las opiniones del perso--

nal que la integra.

14) Para lograr el siguiente objetive:

Identificar si la empresa atiende 1as quejas y sugerencias —
de su personal, y para probar o no la siguiente hipdtesis:
El 51% de los entrevistados estén de acuerdo o totalmente de
acuerdo en que la Empresa atiende las guejas 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:

- 114 -



Identificar si el perscnal conoce hacia donde va la organiza
cién y para probar o no la siguiente hipétesié:

El 51% de los entrevistados estén de acuerdo o totalmente de
acuerdo hacia dénde va la organizacién.

Se pregunta lo siguiente:

Conozco hacia dénde va lm organizacién.

16) Para lograr el siguiente objetivo:

Identificar si al perscnal le gusta platicar de su organiza-
cién en reunlones sociales, y para probar o no la sigulente
hipétesis:

El 51% de los entrevistados estén de acuerdo o totalmente de
acuerdo que les gusta platicar de su organizacién en reunio-
nes sociales.

Se pregunta lo sigulente:

Me agrada platicar de la organizacién en reuniones sociales.

17) Para lograr el siguiente objetivo:

Identificar si los objetivos del personal coinciden con los
objetivos de la orgsnizacién, y para probar o no la siguien-
te hipdtesis:e

El 51% de los entrevistados estén de acuerdo o totalmente de

acuerdo que sus objetivos individuales coinciden con los ob-
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jetivos de la organizacién.
Se pregunta lo siguiente:
Mis objetivos individuales coinciden con loe objetivos de la

organizacién, .

18) Para lograr el siguiente objetivo:

Identificar gi los entrevistados se sienten una parte impor-
tante para la organizacidn, y para probar o no la siguiente
hip6tesis:

El S51% de los entrevistados est&n de acuerdo o totalmente de
acuerdo en que se sienten parte importante de la organiza-——
cién.

Se pregunta lo siguiente:

Me siento una parte importante de la organizacidn,

19) Para lograr el siguiente objetivo:

Identificar si los entrevistados plensan que la encuesta es
un buen medio de informacién para proporcionar una mejoria -
en la organizacién, y para probar o no la siguiente hipdte—-
sis:

El 51% de los entrevistados estéin de acuerdo o totalmente de
acuerdo que la encuesta es un buen medio de informacién para
propiciar una mejorfa en la organizacién.

Se pregunta lo siguiente:
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Pienso que esta encuesla es un buen medio de informacién pa-

ra proporcionar una mejoria en la organizacién.

IV.5 TABLAS DE FRECUENCIA, VALIDACION O RECHAZO DE LA HIPO-

TESIS.,

IV.5,1 CONCEPTQ.
El trabajo que realizo me permite usar mi criterio o inicia-

tiva personal para desarrollarlo.

% % 4
Totalmente de acuerdo 83.06 83.06
Tiendo & estar de acuerdo 12.30 985.36
Tiendo a estar en desacuerdo 1.53 96.89
Totalmente en d erdo 3.06 .99.95

HipStesis: El 51% de los entrevistados estén de acuerdo o to
talmente de acuerdo que les da libertad para utili
zar su criterio e iniciativa personal para desarro
llarlo,

Como se puede observar la hipStesis anterior es vAlida, pues

to que el 95.36% de los entrevistados consideran que tienen

libertad de utilizar su criterio o iniciativa perscnal para

8u 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 B84.61
Tiendo a estar de acuerdo 15.30 99.91
Tiendo a estar en d do 0.00 99.91
Totalmente en desacuerdo 0.00 99.91

HipStesis: E1 51% de los entrevistados estén de acuerdo o tgo
talmente de acuerdo que el trabajo que realizan -
les permite llevar a cabo diferentes actividades

utilizando sus habilidades y conocimientos.

Como se puede observar la hipétesis es vélida puesto que el
99.91% de loa entrevistados consideran que el trabajo que -
realizan les permite llevar a cabo diferentes actividades, ~

utilizando sus habilidades y conocimientos.
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IV.5.3 CONCEPTO
El puesto me proporciona considerables oportunidades de ———

interdependencia y libertad sobre cémo hacer el trabajo.

% %A
Totalmente de acuerdo 76,91 76.91
Tiendo 2 estar de acuerdo 21.53 98.44
Tiendo a estar en desacuerdo 1.53 99,97
Totalmente en desacuerdo Q.00 99.97

Hipétesis: El 51% o més de los entrevistados estdn de mAcuer-
do o totalmente de acuerdo que el puesto les pro-
porciona considerables oportunidades de interde--

pendencia y libertad sobre cémo hacer el trabajo.

Como se puede observar la hipStesls es vAlida puesto que el
98.44% de los entrevistados considera que el puesto les pro-
porciona oportunidades de interdependencia y libertad sobre

cémo hacer el trabajo.
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1V.5.4 CONCEPTO

Por lo general, siento que el puesto me permite aprender con

tinuamente.

% % A
Totalmente de acuerdo 84,61 84.61
Tiendo a estar de acuerdo 15.37 89.98
Tiendo a estar en desacuerdo 0.00 99.98
Totalmente en desacuerdo 0.00 99.98

Hipétesis: E1 51% o més de los entrevistados estén de acuer-
do o totalmente de acuerdo que el pueato les per-

mite aprender continuamente.

Como se puede observar la hipdtesis es vAlida puesto que el

99.98% de los entrevistados consideran que el puesto les per

mite aprender continuamente.
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1V.5.5 CONCEPTO
Tengo mecanismos de control en mli trabajo que me dicen si lo

estoy haciendo bien o mal.

13 % A
Totalmente de acuerdo 59.99 59.99
Tiendo a estar de acuerdo 29.22 89.21
Tiendo a estar en desscuerdo g.22 98.43

Totalmente en de ierdo 1.53 99.96

HipGtesis: El 51% o més de los entrevistados estén de acuer-
do o totalmente de acuerdo en que tienen mecanis-—
mos de control en su trabajo gue les dicen si lo

estén haciendo bien o mal.

Como se puede observar la hipdtesis es valida, puesto que el
B89.21% de los entrevistados consideran que tienen mecanismos
de control en su trabajo que les indican si lo estén hacien-

do bien o mal.
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IV.5.6 CONCEPTOQ

El trabajo que rsalizo me satisface.

% * 4
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 4.61 99.95

Hip6tesis: El 51% o mée de los entrevistedos estin de acuer-
do o totalmente de acuerdo que el trabajo que «-

realizan les satisface.
Como se puede observar la hip6tesis es vAlida puesto que el

93.81% de los entrevistados consideran que el trabajo que —-~

realizan les satisface.

- 122 -



IV.5.7 CONCEPTO
El resultado de mi trabajo es importante para que otras per-

sonas de la organizacién obtengan resultados.

% % 4
Totalmente de acuerdo 76.91 76.91
Tiendo a estar de acuerdo 21.53 98.44
Tiendo a estar en desacuerdo 0.00 98.44
Totalmente en desacuerdo 1.83 99.87

Hip6tesis: El 51% o mas de los entrevistados estédn de acuer-
do o totalmente de acuerdo que el resultado de su
trabajo es importante para que otras personas de

la organizacidn obtengan resultados.

Como se puede observar la hipétesis es vAlida puesto que el
98.44% de los entrevistados consideran que el resultado de ~
su trabajo es importante para que otras personas de la orga-

nizacién obtengan resultados.
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IV.5.8 CONCEPTO
El trabajo que realizo contribuye significativamente al lo--

gro de los objetivos de mi &rea de trabajo,

% % A
Totalmente de acuerdo B3.06 83.06
Tiendo a estar de acuerdo 12.29 95.35
Tiendo a estar en desacuerdo 0.00 95.35
Totalmente en desacuerdo 3.07 98.42

Hipétesis: El 51% o m&s 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 érea de trabajo.

Como se puede observar la hipétesis es vdlida, puesto que el
95.35% de los entrevistados consideran que el trabajo que w~-
realizan contribuye significativamente al logro de los obje=

tivos de su érea de trabajo.
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V.5.9 CONCEPTO

El trabajo actual me permite hacer contribuciones de impor--

tancia.

% % &
Totalmente de acuerdo 76.37 75,37
Tiendo a estar de acuerdo 21.52 96.89
Tiendo a estar en desacuerdo 3.07 99.96
Totalmente en_desacuerdo 0.00 9g9.96

HipStesis: El 51% o més de los entrevistados estén de acuer-
do o totalmente de acuerdo que su trabajo les per

mite hacer contribuciones de importancia.

Como se puede observar la hip6tesis es vdlida, 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 compafieros de trabajo reconocen mis habilidades y conoci

mientos.

% % 4
Totalmente de acuerdo 69.22 69.22
Tiende a estar de acuerdo 24.60 93.82
Tiende a estar en desacuerdo 4.60 28,42
Totalmente en desacuerdo 1.53 99.95

Hip6tesis: E1 51% o més de los entrevistados estén de acuer
do o totalmente de acuerdo que los compafleros de

“rabajo reconocen sus habilidades y conocimientos

Como se puede observar la hipétesis es vAlida, puesto que el

93.82% de los entrevistados consideran que sus compafieros de

trabajo reconocen sus habilidades y conocimientos.
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IV.5.11 CONCEPTO

Mi jefe me proporciona retroalimentacién cuando se requiere.

% % A
Totalmente de acuerdo 70.75% 70.75%
Tiende a estar de acuerdo 16.91 87.66
Tiende a estar en d do 9.22 86,88
Totalmente en desacuerdo 3.06 99.94

Hip6tesis: E1 51% o més de los entrevistados estén de acuerJ
do o totalmente de acuerdo que el director propor

ciona retroalimentacién cuando se requiere.
Como se puede observar la hipétesis es vélida, puesto que el

B7.66% de los entrevistados consideran que el director pro--

porciona retroalimentaciSn cuando se requiere.
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1IV.5.12 CONCEPTO
Los integrantes de mi Area tienen una idea clara de los obje

tivos del trabajo que desempefio.

% % A
Totalmente de acuerdo 58.45 58.45
Tiendo a estar de acuerdo 33.83 92.28
Tiendo a estar en desacuerdo 5.14 98.42

Totalmente en desacuerdo 1.53 99.85

Hipétesis: El 51% de los entrevistados o més estdn de acuer-
do o totalmente de acuerdo en que los integrantes
de su érea tienen una idea clara de los objetivos

del trabajo que desempefian.

Como se puede observar la hipétesis es vAlide, puesto que el
92.28% de los entrevistados estén de acuerdo en que los inte
grantes de su &rea tienen una idea clara de los objetivos w-

del trabajo que desempeilan,
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1V.5.13 CONCEPTO:

La empresa se interesa por conocer las opiniones del perso——

nal que la integra.

* % A
Totalmente de acuerdo ‘ 31.53 41.53
Tiendo a estar de acuerdo 33?;3 75.36
Tiendo a estar en desacuerdo 16.91 92,27
Totalmente en desacuerdo 7.68 99.95

HipStesis: el 51% o miis de los entrevistados estén de acuer-
do o totalmente de acuerdo que la empresa se inte
resa por conocer las opiniones del personal que -

la integra.

Como se puede observar la hipbtesis es vAlida, puesto que el
75.36% de los entrevistados consideran que la empresa tiene
interés por conocer las opiniones del personal que la inte—-

gra.
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IV.5.14 CONCEPTO:

La empresa atiende las quejas y sugerencias del personal.

% % &
Totalmente de acuerdo 38.45 38.45
Tiendo a estar de acuerdo 33.82 72.27
Tiendo a estar en d do 23.06 95.33
Totalmente en desacuerdo 4.59 99.92

Hipdtesis: El 51% o més de los entrevistados estén .de acuer-—

do o totalmente de acuerdo en que la empresa

atiende las quejas y sugerenciass de su personal.

Como se puede observar la hipétesis es vdlida puesto que

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 organizacién.

% % A
Totalmente de acuerdo 61,52 61.52
Tiendo a estar de acuerdo 27.68 89.20
Tiendo a estar en desacuerdo 9.22 88.42
Totalmente en desacuerdo 1.53 99.95

Hipétesis: E1 51% o més de los entrevistados estiAn de acuer-
do o totalmente de acuerdo hacia dbnde va la orga

nizacién.
Como se puede observar 1la hipétesis si es vélida, puesto que

el B9,20% de los entrevistados consideran que conocen hacia

dénde va la organizacién.
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IV.5,16 CONCEPTO:

Me agrada platicar de la organizacién en reuniones sociales,

% % &
Totalmente de acuerdo 66,13 66.13
Tiendo a estar de acuerdo 26.14 92.27
Tiendc a estar en desacuerdo 6.14 98.41
Totalmente en desacuerdo 1.53 99.94

Hip6tesis: E1l 51% o mis de los entrevistados estén de acuer-
do o totalmente de acuerdo que les agrada platicar

de su organizacidn en reuniones sociales.

Como se puede observar la hipétesis es vélida, pucsto que el

92,27% de los entrevistados consideran que les agrada plati-

car de la organizacién en reuniones sociales.
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1V.5.17 CONCEPTO:

Mis objetivos individuales coinciden con los objetivos de la

organizacién.

% % &
Totalmente de acuerdo 59.98 £9.98
Tiendo a estar de acuerdo 33.83 93.81
Tiendo a estar en d do 6.14 99,95
Totalmente en desacuerdo 0.00 99.95

Hip6tesis: E1 S51% o mis de los entrevistados estdn de acuer-
do o totalmente de acuerdo.que sus objetivos indi-

viduales coinciden con los de la organizacién.
Como puede observar la hipétesis es v&lida, puesto que el —-

93.81% de los entrevistados consideran que sus objetivos ~——

coinciden con los objetivos de la organizacidn.
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1V.5.18 CONCEPTO:

Me siento una parte importante de la organizacién.
¥

% % A
Totalmente de acuerdo 61,52 61.52
Tiendo a estar de acuerdo 30.7% 92.27
Tiendo a estar en desacuerdo 7.68 99.95
Totalmente en desacuerdo 0.00 99.95

Hip6tesis: E1 51% o mis de los entrevistndos estan de acuer—
do o totalmente de acuerdo en que se siente parte

’ importante de la organizacidn.
Como Se puede observar la hipétesis si es valida, puesto que

el 92.27% de los entrevistados consideran que si se sienten

como parte importante de la.organizacidn.
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Iv.5,19 CONCEPTO:

Pienso que esta encuesta es un buen medio de informacién -~

para proporcionar una mejorfa en la organizacidn.

% x A
Totalmente de_acuerdo 52.30 52.30
Tiendo a estar de acuerdo 33.83 86.13
Tiendo & estar en desacuerdo 9,22 95,35
Totalmente en degacuerdo 4.60 99.95

HipStesis: El 51% o més de los entrevistados estan de acuer—
do o totalmente de acuerdo que la encuesta es un
buen medioc de informacién para proporcionar una -

mejorfa en la organizacién.

Como se puede observar, la hipbétesis si es vilida, puesto —-
que el 86.13% de los entrevistados consideran que la encues-
ta es un medio de informacién para proporcionar una mejorfa

en la organizacidn.
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CONCLUSION.

El punto de partida del Desarrollo Organizacional, consiste
en concientizar a las personas acerca del cambio como algo -
necesario para la supervivencia de las organizaciones.

Todo problema gue surge en el ambiente organizacional, nos -
lleva a la necesidad de un cambio., Los grupos de trabajo son
decisivos en el programa de Desarrolle Organizacional, ya ——
que ellos cooperan para que éste se lleve a cabo.

Hay que tomar en cuernta el ambiente en el que se desarrollan
las personas que integran una organizacién, el clima organi-
zacional, ya que éste determinard las relaciones entre ellos
¥y por tanto la motivacién y la comunicacién dara como resul
tado una mayor productividad.

La comunicacidn se considera fundamental, ya que al entablar
una buena comunicacién, se creard un clima de confianza y ~-
buenas relaciones entre las personas y esto ayudari al proce
so del cambio.

La satisfaccién de las necesidades del individuo es importan
te para la organizacién, ya que a medida que el individuo —-
las cumple, ayudard a que la organizaciénklogre sus objeti--
vos. El Desarrollc Organizacional es un proceso educativo -
continuo para desarrollar los recursos humanos, con el obje-

to de hacerlos més accesibles a la organizacidn y mejorar la
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capacidad para resolver problemas. Propone introducir un cam
bio planificado que tiene como fin el desarrollo del poten——
cial humano,

Para que existan relaciones intergrupales, es declsivo que -
el lider desarrolle un buen papel para que pueda existir --
fuerza entre los integrantes del grupo.

El supuesto Ae la teoria del liderazgo situacional, es gue -
el liderazgo estd en funcién del grupo-personal-funcién de -
la situacién y la personalidad del lider.

El liderazgo es un importante aspecto de la Administracién,

. Los administradores deben emplear todos los elementos
de su papel administrativo, con el objetc de comhinaf los re
cursos humanos y materiales de tal manera que se logren los
objetivos deseados del grupo. La clave para hacer ésto, eg -
la existencia de una clara funcién administrativa y Ae 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 comunicacidén, la motivacién y
el liderazgo.

El lfder con éxito es aquél que es capaz de enfrentarse a —
una situacién dada, es decir, si se requiere una libertad --

considerable de participacién, es capaz de proporcionarla; -
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si 1o que se necesita es direccién, 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 -
cémo hacer el trabajo.

£1 director del departamento proporciona retroalimentacién -~
cuando se requiere.

El personal tiene una idea clara de los objetivos de trabajo

que desempeilan.
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