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I EMA:
MOTIVACION, COMUNICACION, LIDERA2GO Y SU RELAGION E IMPQR-

TANCIA EN EL MEDIO LABORAL.

HIPOQ T‘B SIS:~

ABSOLUTAMENTE TODOS LOS QRGANISMOS SOCIALES REQUIEREN DE ~

UNA DIRECCION ADECUADA DE LOS RECURSQOS HUMANOS, YA QUE INDU

DABLEMENTE ESTQS SON LOS MAS DIFICILES DE MANEJAR Y PREDECIR
ES PQR ESTO QUE APARTE DE UNA BUENA PLANEACION Y ORGANIZACION
SE REQUIERE DE UNA EFICIENTE DIRECCION, ES DECIR, DEBE EXIS-
TIR UN DEPARTAMENTO Q AREA ESPECIFICA QUE SIRVA DE ENTRELA~
LAZQ A LAS AREAS DE RECURSOS HUMANOS Y DYRECCION, SE PUEDE ~
LLAMAR DE MIL MANERAS PERQ UN OBJETIVQ DEBE TENER: HACER —
PATENTE LA MOTIVACION, COMUNICACION, LIDERAZGO0 Y SU RELACION

E IMPORTANCIA EN EL MEDIQ LABORAL.

OBJETIVQ:
REALIZAR UN TRABAJQ ENFOCADO A RECOPILAR INFORMACIQN NECESA~

RIA PARA TOMAR DECISIONES APOYADAS EN LA EXPERLENCIA DEL LEC
TQR, EN CUANTQ A LA MOTIVACION, LIDERAZGO, RELACIONES EN EL:-
TRABATQ, ASI COMO LIDERAZGQ.
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Una de las principales funciones del Administrador es la de diri

gir o conducir a otras p ala 16n de objetivos de una or-

ganizacidn y, tanto los ‘resultadeos, como la realizaciSn personal de &l~—
wismo y de sus subardinados, depende de la manera como se lleva a cabo -~
esta direccidn.

Todos los que hemos trabajado en una empresa, hemos dirigido o-
hemos sido dirigidos por otras personas, raz§n por la cual hemos visto--
la enorme importancia que tienen las relaciones entre jefe y subordinado,
y la forma como &stas se desarrollan en el desempefio de nuestras funcio-
nes.

Es por esto que el administrador debe especializarse en el ma-
nejo del personal, ya que las personas son seres sensibles a quienes les
gusta ser tratados can respeto.y sentir que son parte importante de la ——
arganizacisn.

En acaslones las cosas van muy bien y no se presentan mayores
prablemas en nueatras xelaciones de trabajo, pero a veces existen friccio
nes que pueden sexr, desde muy leyes que aflo causan pequeiios disgustos —~
o desacuexdas hasta aquellas aituaciones que proYacan gran tenaidn entxe-
el ctrabajador ¥ Au auperler, produciende descontentn ¢ £rustacidn de uno-
de aelles o de amhos.

Muchas veces nos hemes preguntado a qué se deben este tipo -~
de desacuerdps y es muy comin pensar que se deben, en la mayorfa de los-

caso, a4 una actitud inadecuada del jefe,



En Eate trabajo se pretende analizar las relaciones entre Je-
fe y aubordinados, abordando los factores que influyen en. éstas, ya que
con el simple hecho de que dos personas se encuentren en r'elacién conti~-
nua, con sentimientos, :ar;cter. personalidad, conocimientos, experien--
cia y puntos de \.rista distintos, existe la posibilidad de que se presen-
te algln conflicto.

Parece ser que tiene mucho que ver el estilo de liderazgo que~
adopte el jefe, la forma como motive a sus empleados, su habilidad para-
comprender sus cntnc:e:?aticus. necesidades y diferencias individuales,-
asf como los factores que influyen en su relacién con elloa,

Por lo anterior trato de mostrar algunos conceptos y herramien
tas necesarios para que, tanto quien estf al frente de una o de varias—
pexsonas, como la persona que es dirigida, puedan solucionar més facil--
mente las situaciones conflictivas que se presenten.

Esta in‘/estigaciGn ha sido dividida en cuatro capftulos para -
facilitar su nn_élisls. En el primer capftulo se profundiza en el estu—
dio de la copducta del mer humano, inicialmente refiere la conducta en ~
genexal del individuo, para comprender como act@ia la gente y por que —=
reacclona come lo hace, Se trata también lo referente a las diferencias
individuales y posteriormente se habla scbre la conducta en el trabajo,-
porqué trabaja la gente, que es lo que motiva a trabajar bien y cuando -
ase sienta satisfecha en su trabajo.

En el siguiente capftulo considero interesante mencionar los-
que algunos t:e_dxla:as opinan ac'erca de la naturaleza de los trabajadores
¥y de lo que por lo general se espera de €sto. Asi mismo, incluyo los --

fundamentos de los principales toricos sobre motivawién.



El tercer capftulo trata de las relaciones interpersonales, -—-—
razén por la cual refiere conceptos de relaciones humanas, tnies como -~
la simpatia, antipatfa, empatfa, etc., y cfmo afectan las diferencilas --
culturales, los roles socifales y el estatus en dichas relaciones.

Posteriormente, adentrindo m&s en el &mbito laboral, se ve la-
importancia que tiene el-ambiente de trabajo, los conflictos, sus rafces
y su manejo, y para finalizar esta parte es de vital importancia hablar-
acerca de la comunicacién, de cuya efectividad depende las buenas rela—-
clones y por consiguiente, el entendimiento mutuo de las personas.
Debido a esto se enfoca este tema tanto el estudio de la comunicacisén en
general, sus elementos, barreras etc., como a la cuminicacifn en el tra-
bajo.

En el cuarto y {iltimo capftulo se presentan algunas de las ——
ideas que nos parecen mas relevantes en lo que respecta al papel que jue
ga el supervisor en la organizacién y el mavejo de su autoridad.

Por otra parte, se tocan algunas generalidades con relacién al
liderazgo, las caracterfsticas, cualidades y principios de un buen lidexr
y de los tres diferentes eatilos de liderazgo més comunes,

Piengo que este capftulo abarca uno de los puntos clave para el adminis--
trador, a fin de poder manejar a sus subordinados,

- Egpero que este trabajo contribuya al crecimiento personal en-
nuestro papel de administradores, y ayude a entéender y mejorar las rela~

ciones con nuestros superiores y nuestros colaboradores.



C A P I T UL O I

MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO -EN EL TRABAJO

1.1 LA MOTIVACION Y MECANISMOS DE LA CONDUCTA,

La naturaleza humana se manifiesta a través de la conducta,—
-1a cual estd determinada por dos.cipos de estfmulos externos, provenien~
tes de gituaciones que suceden fuera del organismo, e internos, como la

condicién de los Srganos y los sentidos del ser humano.

Las fuerzas internas del organismo, frecuentemente activadas-
por estfmulos externos, y que actiian a través de los Srganos de los sen-
tidos, son las que determinan principalmente lo que hacemos y la manera-
como actuamos, Toda conducta obedece a un impulso y las fuerzas causan-
tes son las necesidades., Somos "movidos" a actuar, es decir, estamos--~

"motivados" .
ESTIMULOS

Esl:limulos son los cambios de energfa -que activan a los Srganos
sensoriales, es decir, son las acciones capaces de impresionar o excitar
a aquellas c€lulas de los Srganos (receptores) que tienen como funcién -
especial de captarlos, a fin de mantener informado al organismo de lo —-
que ocurre en el mundo exterior y en su interior (como el hambre, el sue
fio, ete.).

Los seres vivientes reaccionan selectivamente s6lo a una peque



fia parte de los estfmulos sensoriales que recibe constantemente, El =~

foco de atencidn estd influfdo por sus necesidades, intereses, valores
y metas, asl como por la fisiologfa de sus sentidos y su cerebro.

En todo momento, estemos dormidos o desplertos, atentos o dis-
trafdes, recibimos muchas formas diferentes de estImulos, a algunos de -
ellos respondemos directamente y otros no ejercen influencia directa en~
nuestro comportamiento. Es decir, hay en el hombre una especie de pre-

dispasicifn que le lleva a buscar unos estfmulos e ignorar otros.
SENSACION Y PERCEPCION

Se dice que la sensacidn es el resultado del conjunto de estf-
mulos que se estdn recibiendo y los recibidos con anterioridad, asf como
del estado y la actividad de nuestra conciencia., Una sensacién pura ——-

estd desprovista de todo elemento intelectual.

Las percepciones son fenSmenos intelectuales que suponen una -
experiencia por parte del suj ec‘:,. gson la interpretacidén que &ste hace --
del estfmulo de acuerdo a sus experiencias pasadas, cuyo recuerdo conser
va. Nosotros, por ejemplo, al oir una bocina, reconocemos ese ruido y ~
repregentamos enseguida el objeto que lo produce, © Be"‘interpretnmos" -
el estfmulo sonaxo.

Por lo tanto la percepclfn es una sensac1§n o conjunto de sen-
saclones camplementadas, corregidas e interpretadas por nosotros c on la
ayuda de nuestros conocimientoa y experiencia. La interpretacién percep

tiva aerdi tanto mis rica, cuanto mas amplias sean nuestras experienclas-—



y cultura. Por ejemplo, una sensaciSn visual podrfa ser igual para un -

nifio y para un Ingeniero frente a un autombvil Gltimo modelo; sin embar~

g0, la percepcisn serf mucho mayor para el segundo.

Las personas suelen dar por sentado que sus percepciones del-
mundo son precisas, que reflejan con exactitud lo que existe en el exte—
rior. Sin embargo, percibir implica interpretar, y la interpretacién -~-

frecuentemente produce distorsiones.

LA _NATURALEZA DE LA NATURALEZA HUMANA.

Camo ya se vi§, la conducta es motivada por estf{mulos. Incluso
las necesidades insatisfechas y las emociocnes generan impulsos o fuerzas
motivadoras.

Existen fuentes de acciSn tan arraigadas que co'n:tolan la con-—
ducta agn desde el nacimiento. Sin embargo, la conducta en:; sujeta a -~
-odi.ficaclﬁn el hombre puede aprender, olvidar o adaptarse a nuevas situa
cionea.. Viejas formas de conducta que no son reforzadas por la préctica-
suelen ser desplazadas por otras mis nuevas,

La percepcidn, la motival:iGl; y el aprendizaje no abarcan todos

las fend que se ran en la naturaleza humana, pero son puntos-

esenciales en au anflisia. La conducta se complica por 1a influencia de
laa fuerzas soclales, la socializacidn del individuo y las condiciones --
que acompaiian a su crecimiento y desarrollo dan lugar a nuevos procesos-

de conducta.

La Sociedad, mediante un complicade sistema de relaciones inter



personales, establece motives que requieren alteraciones y perfeccio
namiento de la conducta individual., El resultado puede influir en —-

las actividades e interses de las personas.

LA VOLUNTAD

LA VOLUNTAD es un acto precedido de deliberacifn y de acuerdo
a la descripcifn de Jos& M. Vel&zquez (''Curso Elemental de Psicologfa"
pp. 341-342), consta de cuatro Ea:ses:
a).~ La representacifén previa del acto y de sus resultados.
b).~ La deliberacidn, en la que se examinan los wotivos (factores in~
telectivos) y los mSviles (deseos, sentimientos) que lo indu-———
cen a actuar de una manera u otra.
¢).~ La deciaidn, y

d).- La ejecucién.

Existen tipos de conducta en los que la {deca de una accidn es-
seguida i{nmediatamente por &sta. Tales actos son wis impulsivos que ———

voluntarios,

El acto voluntario tfpico va procedido generalmente de un con-
£licto de wotlvos. EL conflicto se presenta cuando el sujeto se siente-
estimulado eimultineamente por dos o mis motivos incompatibles entre sf,

por lo tanto que es necesario elegir uno y sacrificar otro.

Las acciones voluntarias pueden presentar diferentes grados de

fuerza, desde aquellos en que &sta es mfnima, hasta esos otros en que ——



el sujeto demuestra una gran fuerza de volunted,

IMPULSOS Y NECESIDADES

Necesidud es una deficiencia cdrporal o del &mbito Socio-Psi--
colégico, es decir, pueden considerarse dos tipos de necesidades las que
proceden de las caracterfsticas ffsicas del hombre (hambre, sed, sueifio--
etc.) y las provenientes del ambiente en que vive (logros, agresiém, im-
pulsos de afiliacién, ete,) La motivacisn es un estado de estimulacién-
interna que resulta de &sta necesidad y que generalmente activa una von-

ducta orientzda a satisfacerla.

Segiin Linda Davidoff (:Introduccibn a la Paicologfa' pp. 315~
317) y Frank Geldard ("Fundamentos de Psicologfa" pp. 30), impulso se -
refierc a cilertas motivaciones, comu el hambre, que surgen de necesida-
des fisioldgicas fundamentales. Los impulsos nunca se observan directa-
mente, lo que podemos observar en la conducta son las acciones resultan-
tes de ellos. Si el objeto satisfactor es un alimeato, se dice que la—
conducta estd motivada por el impulso del hambre. Son los resortes ———-
principalmente de la conducta y tienen importancia fundamental para com-

prender el "porqué" y "como" de ella.

Los instintos son impulsus iunatos que provecan conductas com-—
plejas, comunes en todos los seres de una misma especie, adaptadas a una
finalidad de la cual el ser que actia no tiene generalmente conciencia,-
como instintos de nutricisn, reproduccifn, defensa, agresién y supervi--

vencia.



10

Ademas de los imperativos fisiolégicos y por agbre ellos, el-
hombre es teambifn movido por incentivos morales y soclales. La humani--
dud se esfuerza por elevarse hacia un mundo de principios racionales y-

valores morales.

De acuerdo con Frank A. Gerald ("Fundamentos de Paicologfa" -~

pp. 17-24), las de la d h pueden clasificarse en:
a).~ Aprundidas o no aprendidas
b) .- Provocadas por estimulos del mundo exterior o del interior del

organismo,

¢).~ Automiiticas e irreflesivas o creadas por un esfuerzo volunta--

rio, ¥y
d).~- En las que participa todo el cuerpo o 88lo un miembro o grupo~

de miisculos.

DINAMICA MOTIVACIONAL.

El estudio de la motivacisn constituye un intento por entender
las variables internas que mueven a los indfviducs a la accisn.
La uotivaci§n funcions de manera similar a un motor que impulsa al orga-
nismo. Los motivos son las fuerzas que imoulsan a los individucs a rea-
lizar un acto, elegir varias alternativas, o can:inuat-_una tarea sin ia-
terrupeidn. '

Kurt Hass ("Paicologfa, de la Vida Humana" pp.209-211) y Jack
Halloran ("Relaciones Humanaa" pp. 129-131) afirman que la motivacifn ~—

puede considerars- cowo un proceso constitufdo por tres etapas:
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1).- La existencia de una necesidad.
2).~ La conducta o reacciSn encaminada a satisfacer esa necesidad, y
3).- La satisfacciSn de la misma, con la consiguiente reduccibn del -

impulso.

Esto significa que cuandv se estimula uua necesidad, dicha —
necesidad activa una motivacifn y esta dispara una conducta que general~
mente se orienta a satisfacerla. Si la conducta lo logra, vuelve al ——

estado de equilibrio.

S§i el individuo se enfrentara con una sola fuerza motivadora -

en un momento dado, podrfa tomar decisiones 1l6gicas con suma facilidad.-

Desafortunadamente, el hombre se enfrenta con -
problemas a la vez de alimenco, vestido, descanso seguridad, logro, etc.
Las exigencias cambian de intensidad segin la persona y varfan dfa, para
el mismo individuo.

Es muy raro que un homore esté siempre aatisfecho. Cuando ha-
cublerto una necesidad, surge 1mnediatamen.ce un nuevo deseo o exigencia-—
que ocupa el lugar del anterior. El ser humano siempre esti deseando ~
algo durante el transcurso de su vida y la magnitud importancia que se-
les d€ a las necesidades dependerd del estudo de satisfaccifn de otros-—
deseos predominantes.

Esto quiere decir que si se han satisfecho las necesidades ~--

fisiolbgicas, aparecen otras de nivel mfis ele?mdo. y estas ejercerxén so-

bre el organismo un dominio mayor que aquellas. Cuando estas Gltimas =—



12

han quedado satisfechas, aparecen otras mfs superiores todavia o mas —-

urgentes, y sef sucesivamente, -

El principal motivador de la persona adulta es la necesidad de
desarrollar y mantener un buen concepto de ai mismo. También el orgullo
y la dignidad son sentimientos tan fuertes, que suelen ser motivadoxes ~

muy pod de la | para no perder el respeto ante los demfs.

Segin Gregorio Fingermann ("Relaciones Humanas" pp.41-42), —-=
cuund;: las necesidades no son ql:ufechn. el hombre se siente fxustrado
y pusden surgir sentimientos de ifnsmeguridud o inferioridad, pero cuando-
sa logra satisfacer una necesidad, no s8lo es una pu't-' d_el individuo ~=
la que siente satisfaccifn sino todo €l. Como dijera™™aslow™ cuando -—
se ha calaada el hambre, no es #5lc el estomago el que siente la satis-—
facciSn sino que es la persona en su totalidad 1a que se siente gatisfe—

cha.
TIPOS DE MOTIVACION

Paul Meyer (Jack Halloran, :Relaciones Humanas"pp. 131-133)-—
considera a tres tipos asenciales de mutivaciSn por temor, por inceativo

y por actitud o sutomotivacifan.

La motivacisn potr tewor es aquella que nos obliga a actuar de-

una forma d 1nad las las previsibles en —

cuso conirario. El miedo de los posibles resiiltados nos motiva s actuar

raprimiendo nuestros d « El nétodo de pender privilegios es una-



forma de motivacién por temor.

La motivacidn por intentivo nos hace actuar de cierta minera-
para consegulr un premio tangible o intangible, Este tipo de motivacidn
es un mecanismo que atrae. El elogio, el prestigio, la promocién y la--

remuneracidn son claros ejemplos de la motivacidén por incentivo,

La automotivacidu se refiere a la conducta encaminada a lograr
objetivos fijados por nosotros y no por otras personas, En este tipo de
motivacidn es importante que 2l individuo se comprometa con el fin 8 -=-

conseguir. Un ejemplo serfa lu adwinistracidn por objetivos,

1.2 AFECTIVIDAD Y PERSONALTEDAD,

AFECTIVIDAD, -

Los fendmenos afectivos desempedan un papel muy importante eu-
la conducta del ser humano.. El hombre es una criatura sentimental y ---
afectiva, por lo que sus gustos, aversiones, simpatfas y antipatias son-
poderoses resortes de la accién humana.

Wiliheim Wundt, Fundadov de la Psicolopgla Experimental, demostrd la tras
cendencia del elemento afectivo en el proceso de la voluntad.

El factor intelectual, mediante las percepciones, nos aporta el conoci---
miento sobre el mundo e¢xterior, y e.l factor afective nos informa sobre --
nuestra vida interior, La importancia del factor intelectual es induda--
ble ya que es lo que provoca el surgimiento del elemento afectivo, pero-
es este (ltimo el factor que va a decidir tanto la wccién, ys sea en for

ma positiva o negativa, como su grado de intensidad,



. La emocidn es un estado afective en el proceso de la voluntad.

El factor {ntelectual, mediante las percepciones, nos aporta el conoci--

miento que puede presentarse en fomma agradable o desagradable.

Jos& M. Veldzquez ("Curso Elemental de Psicologfa” pp 354), -

considera la emocién como un proceso integrade por tres etapas.

1).~ La percepcidn del estfmulo, que es el aspecto intelectual dei-
procego, cuando el sujeto se da cuenta de la situacidn,

2).~ El fendmeno afectivo, ya sea agradable o desagradable, que la-
emocién  en si.

3).~ Las modificaciones fisiolSglcas resultantes y los cambios en -

la comducta del indiviauo,
A pesar de que las manifestaciones externas de los estados emotivos pue-
den ser controladas o moderadas por las personas, de acuerdo a su propia
capacidad, inteligencia y situacidn, las emociones adin constituyen uno -
de los mds grandes problemas de la psicologia, ya que con frecuencia la~-
gente se deja llevar por ellas. Los sentimientos corresponden a un esta
do afectivo con menor Inteunsidad y mds duracidn que la emociSn. Existe -
una diversa gama de sentimientos que va desde lo mis simple, como la con
templacién de un color agradable, hasta los sentimientos intelectuales,-
estSticos’, morales y religlosos, que corresponden a las experienclas ---
mids vomplejas,

Para ejemplificar lo anterior, podemos decir que la desespera-

cifn corresponde a una emocidén y la tristeza a un sentimiento.

PERSONALTIDAD.
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Toda la gente es susceptible de emocionarse, pero no con la ——
misma intensidad, ni por las mismas razones. Existen grandes diferen--
cias entre las personas, mno s6lo en cuanto a sus rasgos £1sicos sino-~—
tambifn en sus caracterfsticas psicolfgicas. Esa gran cantidad de ras—
gos de una otra clase en diferentes proporciones hace que cada individuo
tenga una fSrmula personal dnica.

Podemos definir a la personalidad como el conjunto de rasgos -
ffsicos, intelectuales, afectivos, volitivos y morales de un individuo,

en congtante interaccidn unos con otros.

En la formacién de la personalidad hay dos clases de disposi——
cidnes, unas hereditarias y otras aprendidas bajo la influencia de facto
res ambientales, las cuales determinan el comportamiento del individuo -
con respecto a las cosas y su actitud hacia sus semejantes.

La influencia del medio social, econSmico, familiar y la educacifn reci-
bida son factores predominantes en el desarrollo de la personalidad y -—

la conducta del hombre.

Cada persona tiene una personalidad, ya que es una entidad com
pleta y singular par lo que nadie tiene mfis personalidad que otra desde—
el puﬁto de vista psicoldgico, sencillamente las personalidades son dis—

tintas.

La inteligencia es a_610 un factor de la personalidad. Por lo-
general los individugs tiemen un desarrollo mental asimétrico y muestran

gran aptitud para unas tareas y poca para otras,
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La personalidad es lo que el hombre es en realidad consiste -
en cada rasgo, actitud y atributo que en conjunte forman la totalidad--
da nuestra estructura fisico-psicolSgica. Por lo general estas cualida
des son bastante estables y duraderas, lc que hace que en ocasiones sea
posible predecir la .reaccifn de una persona ante una determinada situa-

cisn.

Bl hombre, que es un ser eminentemente social, tiene que adap-
tarse a su medfo. Existen formas positivas y negativas de ajuste.
Cuando estos procesos se desarrollan facilmente, no nos damos cuenta ——
de ellos, pero sl no es asf, el individuo tiende a disimular o disfrazar
un rasgo desfavorable dé su personalidad, mostrando dnicamente los ras-

gos favorables.

CARACTER _ Y TEMPERAMENTO.

El caricter y el p son ca fsticas esenciales -

que intervienen er la constituciSn de la persona.

El caricter es el aspecto volitivo de la personalidad. Es el-
conjunto de rasges xelativamente perdurables que tienen importancia mo--
cal y soctal. El carficter se forma y 8e desarrolla por medio de la educa

cifn. La voluntad y el control.

El proceso de seclalizaciSn y aprendizaje coustituye el cardc-

ter. Es decir, el caricter es lo aprendido después del nacimiento.

El temperamentoc es la orientacifén afectiva general que no depen

de de las experiencias adquiridas, sino que responde a predispesiciones—-
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naturales relacionadas con las cualidades l;aim ¥ con los procesos -
quimicos del organismo. Muchos autores consideran que todo la innato—
las caracteristicas que traemos con nosotros al nacer, conatituyen el-
temperamento. El temperamento se encuentra en estrecha relaciSn con —-

nuestra vida afectiva.

HipScrates (400 a.c.) Padre de la M&dicina, afirma en su teo—
r{a humoral la existencia en el cuerpo humano de custro 1lfquidos o humo-
res y que los hombrea se distribuyen en cuatro tipos, segin predomine ~
uno u otro de ellos.

Sangufneo en el que el humor predominante es la sangre (gene~
ralmente es activo, algre y optimista.)

MelancSlico aquel en el que predomina la bilis negra (suele —
ser triste, lento y pesimista).

Colérico, cuando su humor predominante es la bilis amarilla —-
(es dominante, violento y dado a accesos de ira).

Flchicp. cuyo humor predominante es la flema (son personas -~

frias y pavece incapaz de sentir emociones intensas).

Otra tipologfa es la que ofrece el Profesor Kari Gustav Jung —
(1675-1961), psiquiatra y psicSldgo Suizo, quien divide a la humanidad -
en dos tipos:

EXTRAVERTIDO: Aquel que se interesa mis por lo que acontece fuera de &l
Se lleva bien con la gente y tiene confianza en af mismo.
INTROVERTIDO: Que dirige su atencién a lo que ocurre en su interior.

Es xeflexiva y busca la saledad.
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No existe extraversién o introversidn puras, toda la gente posee ambas-
caracterlsticas y sélo el predominio de una de ellas determina el tipo-

a que corresponde.

1.3 _MOTIVACION Y SATISFACCION EN EL TRABAJO,

LA ORGANIZACION Y EL TRABAJO.

Podemos decir que una organizacién es un sistema social complejo
que busca consegulr el logro de un objetivo o prpdsito comdin, mediante~-
la divisién y coordinacidn de funciones de un grupo de personas y una je-
rarqufa de autoridad y responsabilidad definidas.

La organizacidn consta de tres elementos esenciales: RECURSOS HUMANOS, MA

TERTALES y TECNICOS.

En la antiguedud ge consideraba al trabajo como un castigo y -
se crela que el hombre deberfa someterse a &l para subsistir. Actualmente

sabemos que el trabajo es una necesidad tanto biolSgica como Psicoldgica,

El trabajo cualquier actividad o esfuerzo realizado para conse-
guir un objetivo y constituye el ndcleo de la vida humana, La gente tra-
baja para lograr un fin que no es el trabajo mismo, sino que s6lo es un -
medio para alcanzar el objetivo deseado.

Todo trabajo obedece a un motivo que es el factor afectivo que
impulsa a la accién. En el mundo de los negocios, motivacién es el motor
que hace que un individuo trabaje, ya que una persona mctﬁada es aquella

que quiere trabajar.



Existe. un campromise pox parxte de la orgunizaciﬁn de satisfa-—
cer las necesidades personales y sociales de sus empleados, pero por su-
parte espera de §stus lealtad, responsabilidad y trabajo eficiente.

54 los empleos esperan que algunas de sus necesidades wds importantes-
puedan . ser satisfechas con su participaciSn enr la arganizacién y a su
vez campromelexse moralmente, lo que les permitifd una mayor identifica-
¢16n can los objetas de €sta.

Bs decir, para que las organizaciones sean eficaces deben sa~-
tiafacer las necesidades personales de sus empleados, ademfs de cumplirx—
con loa propdsites para los que fueron creadas.

Para comprender mejor la salud organizacional deben conocerse
Yos principios biisicas que gobiernan la mo:i{vsc!ﬁn humana, asf como los—~
factores que contribuyen a la satisfaccién individual en el trabajo, ya-

que mediante la n\otivaci_ﬁn pued las de porqué traba~

Ja la gente, qué la hace trabajar con entusiasmo, qué factores de la sl
tuacifn. laboral lo conducen a sentimientos de satisfaccién o insatisfac~

cidn y cufiles de esos sentimientos se reflejan en su rendimiento.

POR QUE TRABAJA LA GENTE?

La gente trabaja porque la soledad ha hecha que muchas cosas de
pendan del trabajo, desde los elementos bésicos de alimentaciSn y vivien-
da, hasta la ap:obac1§n social y estima de af mismo.

Comiinmente se cree que la gente trabaja por dinerc y posiblemen
te esta idea surja en tiempos de carestfa, sin embargo, los individuos --

que desempeiian un trabajo regular tienden a incluir necesidades psicols--
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Saicas..

gicas, ademfis de las

La necesidad de dinero es impresindible para atender deberes ~
primarios de alimentacién, casa, vestido, etc., pero existen tambin -—
otro tipo de necesidades muy importantes. Las reacciones de los hombres
en el trabajo son motivadas por clertas tendencias psicolégicas y socia~

les fundamentales.

Los wotivos para trabajar no se limitan a las necesidades eco-
néeicas, las estadfsticas han demostrado que las personas desean traba—
Jar aunque ya no necesiten de bienes materiales. El trabajo les produce

una profunda ntuhccl_sn moral al sentirse dGtiles para’la sociedad.

MOTIVACION Y SATISFACCION 'EN EL TRABAJO.

Motivar ss inducir a la gente a actuar del modo deseado. No se
puede obligar a las personas a trabajar como ei fueran nfquinas, ya que-
a8lo por su propia voluntad o por haber sido adecuadsmente motivadas lo—

grarin resliszar una labor sobresalfente.

Es de suma importancia para el administrador congcer los re—
sortes que mueven a la gente, porque de dicha nﬁn-n pueden actuar mane—
Jando estos elementos, con el objeto de que la organizaciSn funcione ufs

4 da y efici y los trabajadores se sientan mifs satisfechos.

Serfa inGtil depender exclusivamente de la libre voluntad de-

las personas para que sa realicen de forma Sptima las sctividades que —

deban realizar en el trabajo. Una adecuada utilizacién de loa



21

puede lagrarse por media de una persuacifn efectiva.
Por este motiva, las té&cnicas y procesos de la motivacién son
de vital inters para quienes deben conducir a otros a la realizacibn-

de ciertas tareas.

Probablemente quien solicita un empleo no tiene como motiva—-
ciﬁn principal el logro de los obj eti{ras de la empresa, sino que tal ——
‘vez su actitud es mnti"radn ante la necesidad de contar con un salario -
para cubrir sus necesidades de cardcter econdmico. Por lo tanto debe -
mnti\‘m:‘ae a los trabajadores para hacer que contribuyan a los fines de-

la organizacifn con el mfiximo de sus capacidades.,

La motivacidn es de Indole personal, sunque puede ser similar
a la de otras personas, ’I.'mnbiﬁn puede variar con el transcurso del -
tiempo y de acuerdo a las circunstancias, Como siempre nos estamos mo-
\H.endu de una aicuac1§n a otra, la forma como reaccionaremos y las moti-
w'laciones que tengamos dependerﬁn de cada situacifn especffica. La sa--
cisfacc1§n en el trabaje a nl;lel global variari de acuerde con factores—~

como la posicifn profesional, el sexo, la edad y la experiencia.

Por ejemplo, un trabajador a les veinte afios de edad
ge enfrentarf a problemas diferentes de los que &l mismo encontrarf a —
los cuarenta, La mfnera como se confronten problemas tales como el del-
significado de 1a yida, el de 1a relacifn trabajo y familia, el de las—
aspixaciones y el de deteminar en qué consiste el &xito, defiere en ca-

da edad,
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Una persona puede necesitar urgentemente dinero y obtener un-
empleo con un salario bastante holgado, y pese a que logra satisfacer -
asu necesidad, puede sentirse extremadamente insatisfecha si su salario-

es menor el de sus compafieros que realizan el mismo trabajo.

La razén por la que la g'ence nctﬁu o se siente motivada no — '
siempre resulta tan obvias. Las personas se sienten inducidas a re;li—-
zar acciones similares por causas internas muy distintas. Por ejemplo,
una promocién puede significar para una persona miis cantidad de dinero -~
mientras que para otra, la nueva pouiciﬁn resulta mis motivadora que el-

d ducd

sumento de sueldo. También motivos i similares p 1r -

a acciones diferentes,

Las investigaciones sobre la -otivac.‘l_&n y satisfaccidn en el~
trabajo demuestran que el hombre no s6lo se le motiva con incentivo eco-
ndmicos. Esto no quiere decir que el dinero mo tiene ninguna importan—
cia, simplemente no tiene la influencia directa y exclusiva que comfimmen

te se supone.

Se ha encontrado que son las necesidades de superacidn y la sa
tisfaccifn en el trabajo realirado lo que constituye la mayor fuente de-
satisfaccidn para loa empleados. Taabién les relaciones interpersonales
en el trabajo y las oportunidades de desarrollo tienen gran influencia en

ella.

La prxeccupacifn principal debe conaistir la forma de motivar—

a los empleados para que desplieguen un esfuerzo sayor y logren un mayor
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sentido de satisfaccidn en su trabajo. Se logrard esto en la medida—
en 1a que cada uno de ellos trabaja y la forma en que el logro de estas

metas influye en su comportamiento.

Existe una clara responsabilidad en el administrador para mo——
tivar a sus empleados y, aunque no puede proporcionarles un sentido de -
realizacibn, ni conocimientos, ni prestigio, sf puede brindarles oportu-
nidades para que puedan conseguirlos al dirigir sus eafuerzos hacia las-

metas de la organizacién.

Los trabajadores son motivados de forma eficdz cuando sug ~-
superiores les permiten asumir responsabilidades y participar en la to-
ma de decisiones. Mientras el trabajo no sea satisfactorio y no haya -~
oportunidades para que el trabajo sea interesante, jamfs lograremos que-
la gente diriga voluntariamente su esfuerzo hacla la consecucidén de los-
£ines organizacionales. De hecho, el trabajo serd una especie de casti-
go al que tienen que someterse para lograr satisfacer sus necesidades ~—

despufis de dejarlo,

INCENTIVOS

Los incentivos son estfmulos gbjetivos capaces de obtener por-
parte de los empleados la buena voluntad hacia el trabajo y pueden agru-
parse en econfmicos, materiales y sociales. También pueden clasificar-

se en extrinsecos o intrfsecos al trabajo.

El crecimiento del salario denominado saocial se ha convertido-

en un complemento inseparable del salario normal en el presente —————-wm
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slglo., Este tipo de compensacién comprende prestaciones tales como foa
dos de ashorro, seguros de vida y gastos w&dicos, planes de jubilacidn,~
vales de despensa, becas, etc. Este tipo de \.ventaju se concedieron a-
los trabajadores esperando que se sintieran mis mqtivadua para el traba-
Jo y con mayor lealtad hacia la empresa. »

Lo 1t§n1co en que l1a ﬁnica manera en que 91' trabajador puede disfrutar —
de estas ventajas sociales es estando fuera del trabajo, por lo que se —

dice que son motivadores extrinsecos.

Por otra parte, los motivadores 1nl:t_fnsecos gon aquellos planes
que benefician al trabajador en su £rea de trabajo, tales como aire acon-
dicionado, 11uminnc£§n adecuada, mfisica smbiental, smervicio de café, etc.
B8 lﬁgico que las personas trabajen mfa y mejor cuando es placentera su-

estancia en el trabajo.

Los incentivos y premios adicionales al sueldo contribuyen as—
solucionar algunos problemas de motivacién, ya que brindan al empleado-~~

oportunidad de satisfacer necesidadea de nivel superior.

MOTIVACION Y PRODUCTIVIDAD.

Se ha encontrado que las relaciones entre los trabajsdores afec
tan la productividad y la moral da trabajo mucho -Il de lo que ae crefa—
Por 1o general, la cantidad de trabajo que una persona desarrolla depende
wufs de la cantidad de trabaja que hacen sus compaiiercs, que del dinero —-

que gana.
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En el trabajo el individuo desarrolla un esfuerzo que tiene --
por objeto alcanzar dos tipos de objetivos, los prapios y les de la or—-
ganizacién. Entre mis separados se encuentren &stos, menocs se beneficia-

ré la organizacién con ese esfuerzo.

Es frecuente que se plense que un trabajador satisfecho produ-
ce mis, sin embargo existen otros elementos ademids de la satisfaccifn en
el empleo, que actian como factores determinantes de la eficiencia.

Para algunos una alta produccifn o la estabilidad en el emplec, puede =
significar un medio para alcanzar otras metas, tales como una buena po-
aicién o la obtencifn de mayores beneficios econdmicos. La producclén—
eficiente no es para todos los empleados el Gnico medio para lograr su -~

meta.

El rendimiento insuficiente de un trabajador no depende forzosa
mente de una escasa formacidn profesional, sino puede resultar de la poca
disposicién de E&ste hacia el trabajo. No es fécil obligar a un empleado
a trabajar mediante smenazas o castigos, sino que dependerd el rendimien-

to de la voluntad del trabajador,

Los premios o los castigos son medios que emplea la organiza-
cién camo recompensa © sam:i§n para tratar de fnfluir sobre la conducta——
de sus miembros, Cvatando de que aprendan los tipos de actuacidn adecuada
dentro de ella y que destierren los inoperables.

La conducta apropiada contribuird a lograr los objeIfvos de la organiza-—

cidn.
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El factor emocional es lo que produce generalmente descontentq
en el mundo labaral y provoca, des;le 1a impuntualidad y el ausentismo,~~
hasta huelgas con sus graves consecuencias sociales y econfmicas.
Promover una motivacifn adecuada en esos casas, :educir_[ enormemente es--
tos problemas y consecuentemente lograr_Ia un incremento en la productivi-

dad,

Puede haber muchas razones cuando un hombre no realiza un tra—
bajo, © no quiere hacerlo, Puede ser que ge encuentre enfermo o que no-—
tenga la habilidad para llevarlo a cabo. Es posible que est& desanimado-
que no le guste el trabalo o que siente antipatfa por su jefe.

Muchas veces es dificil detectar con exactitud la causa de la falta de vo
luntad para realirar una tarea, porque incluso puede obedecer a razones——

simultfneas.

S1 una persona no quiere trabajar buscari una excusa que lo —-
justifique., Para hacer algo o no hacerlo siempre hay un motivo, ya que —
el ser humano no es un ser inanimado que se mueve por fuerzas externss ——

exclusivamente, 8ino que hay en €l mGltiples fuerzas din_&picumb;detn-

ménkia su d EL ismo y la 4 1ided son de las mas suti-
les y comunes identificaciones del descontento o actitud negativa de los-

empleados.

En resumen, el incentivo monetario representa sflo una paxte -
de los estfmulos necesarios para mover los recursos del trabajador.
La calidad y la cantidad de la produccifn estfin determinados por una gran

variedad de factores entre los que figuran ademfs de la aptitud y la ha~
bilidad dek trabajador, la satisfacciSn de &ste en su trabajo.
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C'ArP I ‘T U L O 2

SUPUESTOS

2,1 ANTECEDENTES

En el presente siglo, con los grandes movimientos sociales, el
sector laboral ha tomado conciencia de su papel en la vida econSmica y-—
gocial, El interés pur la psicologfa de la organizacifn aument§ a medida
que las teorfas y los métodos permitieron a los psicSlogos capacitarse ——
gradualmente para analizar detalladamente los problemas de los individuos

en las organizaciones,

Los PgicSlogos 1nflustriales empezaron a traba)]ar mis cerca con
los Ingenleros para analizar las caracterf{sticas bdsicas de cada trabajo
y poder asignar a cada persoma el cargo que optimizara sus capacidades--
ffaicas y humanas, que aumentara la coordinaciﬁn y el trabajo en equipo—
¥y que garantizara eficiencia en todos los aspectos. También se estudia~—
ron factores como niveles de xuido, fatiga, monotonfa etc, para determi-—

nar su posible efecto en la cantidad y calidad de trabajo.

A medida que los PsicSlogos estudiaban al trabajador, descubrie
ron que el aistema de premiq y castigo que las organizaciones estaban uti-

1izando afectaba considerablemente la eficiencia del trabajador,

Come exa de esperacse, los primeros estudios verdaderos sobre -
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la organizacisn y la administracidn se aorientaxon hacia la abtepncifn de-

mayores ganancias. Las grandes organizaciones habfan reemplazado a los-

talleres

P porg!

ofrecfan el poténcial para una mayor eficiencia

y para una productividad mucho mayor.

El Ingeniero Frederick Winslow Tayler fué el primero en sedalar
1a importancia del factor humano en la industria e intent§ afrontar log——.
problemas de 1la organizaciSn mediante el m&todo de ndminiattnc;fn cieﬁ—
tifica, cuyo enfoque central era la té&cnica de tiempos y movim:’.‘,encos.

La idea fundamental era analizar las operaciones de trabajo a detalle pa-
ra descubrir la manera mfs eficiente en que deberfa llevarse a cabo cada-

labor.

Se esperaba que la fuerza de trabajo fuera altamente especiali-
zada y mis eficiente mediante la seleccifin y capacidad de los empleados.
Taylor propuso la adapci§n de mcentiv:ua monetarios, a través.de los cua-
lea el obrero obt:endt_!n beneficios por una mayor produccién.

En teoxfa los abreras t:rabajarﬁn nis eficientemente, producirian més y-

ganarfan mfs, por otxa parte, la empresa se desarrollarfa y prosperarfa.

Taylos demastr§ que el rendimiento de las fibricas sumentaba —
grandemente ai eran acomodados en forma mis adecuada los siguientes fac——
tores: Las m_&quinaa y herramientas ¢e trabajo, los métodos de trabajo y-
la eleccifn de individuos m.Ea aptos para cada clase de trabajo, aunado -
a esto era importante el establecimiento de primas como estfmulo de la —
productividad,

2.2 ELTON _ MAYO.
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S1 tomamos la obra de Taylor como ia base de la administracifn
Cientifica y de la Teorfa Clésica de 1la Organizacifn, con toda razén de—-
bemos sefalar la obra famosa de Elton Mayo Howtharne Studies como 1a base

de otra tendencia opuesta, llamada Movimiento de Relaciones Humanas.

Estos estudios fniciaron en 1927, a cargo del departamento de-
investigaciones industriales de la Universided de Harvard, bajo la direc
d.ﬁn del Profesor George Elton Hayo, en la empresa Western Electric Com——
panies Howthorne Works para descubrir la forma en que las diversas condi-
ciones de trabajo, tales como dumci§n de la jornada de trabajo, nimero-~
b4 durm:i_&n de descansos, mejor iluminacifn, almuerzos gratuitos, etc., -—

1nfluyen sobre la productividad de los empleados.

Para la realizacifa de estos estudios se utiliz§ como muestra-

a un grupo de mujeres que ensamblaban equipo cel_éfonico. A medida que -—
empezaron a .varia: las condiciones de trabajo, con cada cambio importante
que introducfan, se presentaba un mummento importante en la produccidn.

Cuando regresd el personal original de trabajo, donde era monStono el —
>dt‘-ﬁlm110 de las labores, sin descanso y sin garantfas que se les habfan
otorgado durante el estudio, la produccifn nuevamente ameu:§ para Hor——
presa de los investigadores a un nivel afin mfis alto que el registrado ba-

jo las condiciones experimentales.

Los resultados de &sta exp 18n fueron d antes-~

la prod 16n 6 d dient de que las condiciones de traba-

jo mejoraran o empeoraran. A las trabajadoras les agradaba hacer su tra-



30

bajo sin la vigilancia de los supervisores, eran consultados antes de —

introducir algGn cambio, podfan charlar entre si y ya na trabajaban a —

destajo, Se dieron cuenta de que participaban en un experimento signi—

f£icativo, lo cual aument§ gu interfs en el trabajo. -

Se descubrid que el grupo habfa desarrollado una moral muy alta

durante el experimento y que eu motivaciSn para trabajar y hacerlo bien--

aument$ considerablemente por las sigulentes razones:

.-

(2).-

(3)e™

El grupo sentfa que era un grupo especial por haber sido seleccio-
nado para hacer un trabajo especial, y el haber side escogidas les
demostraba que la empresa les consideraba importantes.

El contacto social y la facilidad de las relaciones entre las in——
tegrantes del grupo hizo que la atm&sfera de trabajo fuera mucho—
mas agradable y,

Las relaciones con 8u supervisor Ffuergn muy buenas durante el ex-~-—

perd O poxque cada p tenfa libertad para trabajar a su —

propio ritmo y tenfan la posibilidad de dividirse la tarea como ~-

mfs les conviniera.

Estas inyestigaciones pusieron en evidencia la importancia del-

factor humano en el proceso laboral; demostraron que el grupo es una uni-

dad y que las relaciones informales entre el personal y las telaciones ——

con loa mandos constituyen el factor fundamental en la eficiencia del tra

bajador, con mis importancia afin que el incentive econfmica que la orga~—

nizacisn pueda ofrecer.
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Asi misma se.demoa:r§ que casi cualquier cambio que se intyo—

duzca en una rutina de trabajo y que copstituya un motivo de interés y ~

Pbreccupacisn para el trabajador, se traduce en un de la p 16n

2,3 TEORTIA XYy Myt

TEORTIA "x".- ADMINISTRACION. POR DIRECCION Y CONTROL.

En toda decisidn o a:ciﬁn ejecutiv}a exiasten determinadas ideas~
sobre la naturaleza y coanducta humana. En los problemas organizaciona~--
les existe un enfoque tradicional cimentado en el sentido comin, sicndo~-
esto conceptualizado por Douglas Mc' Gregor en su libro "Mundo y Motiva—

ci6n” (pp. 45-53), la cual denoming§ TEORIA X.

Dicha teorfa consideraba como el punto de vista tradicional, se-
fundamenta en la suposicifn de que el trabajo es desagradable para el —--
hombre , por lo que debe ser recompensada, sobormado o castigado para que

se lleve a cabo. De do con este sup » la organiaacién es imper=-

sonal y funciona sin tenex en cuenta las necesidades del individuo.

Los supuestos fundamentales en que se basa la Teorfa X, son:—

1).- "El ser humano ordinario siente una repugnancia intrfseca hacia el-
trabaje y lo evitari siempte que pueda"
2).- "Debido a esta terdencia humana a wehuir el trabajo, la mayer parte

de las persopas tienen que se obligadas a trabajar por la fuerza,—-



32

controladas, dirigidas y mmenazadas cap castiges paxa que desarro-
1len el esfuerzo adecuado a la realizacidn de las cbjetives de la-
organizacién”.

3).-~ "E1 ser humano cumﬁn prefiere que lo dirijan, quiere soslayar rea-
ponsabilidades, tiene relativamente poca ambicifn y desea mis que~

nada su gseguridad,

De_ acuerdo a esta teorfa, el hombre es un ser insatisfecho. -
Cuando ha sido cubierta una de sus necesidades, aparecerf otra a la que
dard el mismo trato, ocasionando que el hombre contfnuamente se esfuer-

ce por satisfacer sus necesidades en un esquema interminable.

En el nivel de la jerarqufa de necesidades segiin Mc. Gregor -

de tr d ia primoxrdial si no estfin satisfechas, se encuen—
tran las necesidades ntgﬁnicas (hambre, sed) y f;sicas del hombre (des~
canso, ejerciclo, albergue y protecciSn). Cuando €stas quedan satisfe--
chas, comienzan a dominar las de nivel superior que son las necesidades~
de seguridad (pmteccign contra el peligro, la amenaza y privacién), y —
cuando ‘ést:as han sido cubiertas, surgen las necesidades sociales de aso-
1:1&::1_611. de sentirse miembrxa de su organizacién de ser bien recibido y -

estimado pox aus compaiieros de dar y recibir afecto y amistad.

Fipalmente, pox encima de las necesidades sociales, estdin las-
necesidades de yo: las demayox importancia paru el administrador y para-
el individue mismo y se clasifican en las que se xefieren al concepto —

peragnal, respete y confianza en sf mismo, autonomfas, perfeccionamiento~
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y competencia), las que se refieren al propic prestiglo (xecqnecimiento
y respeto por parte de sua compaifieros) y las necesidades de realizacidn-

personal.

Cuando no se brindan oportunidades a las trabajadores para sa—
tisfacer sus necesidades en el trabajo, se comportan como puede predecir
se de_acuez'do a esta teorfa, proceden con indolencia, apa!:_fa. Tenuncia a
aceptar responsabilidades, resistencia al cambio, tendencia a entablar -

demandas excesivas de beneficios econdmicos, ete.

Los instrumentos de control que recomienda empleax la TEORIA"X"
son: Compensaciones, promesas, 1ncent1\.ros. o bien amenazas y procedi-—-——
mientos coercitives. Pero la doctrina de una gerencia a base de direc—
. ci_dn y control po es suficiente para moti‘;rar el comportamiento de pueatra
sociedad actual, cuyas principales necesidades son de carfcter social

¥y personal.

Aungque se lo propone, la TEORIA "X"' no seiala ni describe la
naturaleza humana, Gnicamente explica las consecuencias de una préctiva——

ndninututi‘}n particular.

TEORTIA "t".- ADMINISTRACION POR INTEGRACIOR Y AUTOCONTROL.

El conocimiento adquirido sobre la conducta humana permitis a-
Hc..Gregor formular un canjunto de supuestos mdun y mfs complejos, a —

los que denominS TEQRIA '"Y" .(EL aspacto humana de las smpresas" pp55-66
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:eor_Ia sostiene que:

"El desarrollo del esfuerze ffsico y mental en el txabajo es tam na-
tural come el juego o el descanso".

“El control externo y la amenaza de castigo no son los ‘ﬁnicos medlos
de encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivas de la organiza=-—-
cién. El hombre debe dirigirse y controlarse a sf mismo en sexvicio
de los objetfms o cuya realizacifn se compromete".

“"§e compromete a la realizacién de los objetivos de la empresa por--
las compensaciones asociadas con su logro".

"El ser humane ordinario se habitdia en las debidas circunstancias,-
no solo a aceptar sing a buscar responsabilidades",

"La capacidad de desarrolar en grado relativamente alto la imagina-
cifn, el ingenio y la capacidad creadora, para resolver los proble-
mas de 1a orgmizaclﬁx es caracterIstica de grandes, no pequefios, ~~
sectores de la poblacién'.

"En las condiciones actuales de la vida industrial las potencialida-~
dades intelectuales del ser humano estdn siendo utilizadas s6lo en~

parte",

La teorfa Y culpa a los métados administrativos en cuanto a ~

organizacifn y control cuando los emplkeados son indifirentes, renuentes-

a aceptar respansabilidades, sin iniciativa ni espfritu de cooperacién.

gea,

El principlo esencial de la TEQRIA ¥ es el de integracién, o-

1a cracifn de condiciones que permitan & los miembros de la organi-

zacl6n realizar mejor sus proplos objetivas encaminande sus esfuerzos ha
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cia el &xito de la empresa. Es decir, el principio de integracifn exi-
ge que se tomen en cuenta no s&lo las necesidades de la organizacién ——-
sino también las del individuo. Si el empleado se le da oportunidad, —-

puede unir los 0bjeti‘vos propios con los de la arganizacidn.

La integracifn significa que debe trabajarse colectivamente por
¢l &xito de la empresa para que todos puedan participar de los beneficios
pero deben crearse las condiciones que permitan a los miembros de la or~
guuizaciﬁn 1legar a la conclusifn de que la manera de beneficiar a sus in

tereses peraonales es diriglendo sua esfuerzas al éxito de la empresa.

La TEORTA "Y" considera que el individuo va a ejercer la di-—
reccidn y el control de si mismo en la medida en que se comprometa al lo-

gro de los objetivos de la organizacifn. Si &ate compromiso ng ea fixme-

a6lo se producird un pequeiic grado de autodireccifn y autocontrol, por ——

1o que serd rio un inc considerable de influencia exterior.

Segin Mc. Gregox, el empleado puede motivarse y controlarse a -
al mismo. En el desarrolio del trabajador se espera una responsabilidad-
voluntaria y que el individuo llegue a localizar su lugar dentro de la -~-

organizacién, cuya estructura debe ser cambiante de acuerdo a las necesi-

dades presentes. Esta teorla sostiene que la idad se ra ~—
distributda en la pablaciSn general. Por lo que la empresa debe permitirc
a sus miembros sex creatives, contribuyendo a su desarzollo y a su fup—

cién.
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Pademas coneluir que la TEQRIA X  ea pesimista y rigida, al —
contrario de la ' TEORIA "Y¥" que es humana, optimiata y flexible. Esta
difexencia que hace Mc. Gregor de los estilos administratives bisicos nes
muestra que en la primera :eorga se representan las actividades burucrﬁ-
ticas y autoritarias para con los empleados, mientras que la TEORIA "Y",
da un enfoque democritico que permite al empleado una perspectiva de crea

tividad ¥ reaponsabilidad.

2.4 MASLOW

Una de las conceptualizaciones m&s populares sobre la motiva=-——
cibn en el trabajo fue formulada por el Doctor Abrham Maslow hace més de-

treinta afios.

En 1954 MASLOW sefinlo que las necesidades b&sicas son las mis-
mas para todas las personas. Descubrif que s pesar de que en las diferen
tes culturas eran satisfechas de forms diferente, en esencia ersn las —---

aisman.

La identificacifn de las necesidades se considera sumamente di-
ficil porquié
1.~ Con frecuencia &on m_ﬁs inconcientes que concientes;
2.- La expresifn de la misma eSC§ influenciada por las clrcunatancias —-
presentes y por las experiencias pasadas del individuo;

3.~ Esta expresifin ae muestra de forma distinta en cada pexsona; y.
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4.~ En ocasiones, estas necesidades exigen upa atencifn simultipea-—-—

y se presentan mezcladaa entre sf.

JERARQUIA DE LAS HECESIDADES

MASLOW ideraba que las necesidades h bisicas ae pue

den organizar, en &rden jﬂ?"tquico, en cinco grupos principales: ~-w—————
Necesidades fisiSlogicas, de seguridad, sociales, de estima y de autorea<
lizacidn, y afirmaba que cada exigencia ha de ser satisfecha antes de que
la aiguiente llegue a constituir una fuerza de lct:uuciﬁn.

Esta descripcifn es algo engafiosa, ya que no siempre una necesidad exige
su plena aatisfaccifn antes de que la p:§xima en la escala Jergrquicn se~

haga presente.

Eata teor_IA afima que los indiyiducs se encuentran cqnstante—
mente noci{vndas por fuerzas internas que los dirigen hacia nue\.ron propé—
sitoa. Una de las causas principales da éue el placer que se obtiene al-
conseguix un objetivo dure tan poco, consiste en que otro obje:ﬁo basado
en la misma o en otra necesidad se pone en 8u lugar inmediatamente.

Cuando una necesidad queda satisfecha, su fuerza de motivacidn despparece.

NECESIDAD FISIOLOGICAS

Bs dificil motivar a uRaA persgna que pq tenga razonablemente ——
satisfechas sug exigencias biisicasm de carfcter fiamlolSgica, que &on aque-

1las que mantienen &l cuerpo funcicunando de forma saludable.



Estas demandas comprenden.las necesidades primarias como la comida, hebi-
da, suelio aire puro temperatura agradable y protecciSn contrxa les ele-
mentog mediante el vestido y nlojamienvco. Casi todas las personas traba-
jen para obtener los mgtésos necesarios para cubrir las exigencias bfai-

cas ‘de una alimentacidn adecuada. aléjamiento y atencifn mé&dica.

NECESIDADES DE SEGURIDAD.

Las necesidades de seguridad son las primeras de todas las psi-
coldgicas, El individuo desea sentirse libre de desgraciaa. En casi td-
dos los individuos estas exigencias de seguridad se expresan por el deseo
de sentirse estable y protegido. El preferixr lo familiar y conocido a —
10' desconocida refleja, indudablemente, esta necesidad b&sica de seguri--

dad.

En el mundo de la empresa, las exigenciss de ptoce:ci_ﬁn E'Isica-
y econfmica son observables facilmente, en especial cuando nos vamos ha--
ciendo mayores. La mayorfa nos Bentiriamos temeroscs ante la posibilidad
de perdex el trabajo, en estas ocasiones nos sentimos vulnerables, atemo—

rizados e inseguros de nosostroa mismos.

NECESIDADES. SOCIALES.

Por lo general, una vez que las personas han satiasfecho sus exi
gencias primarias de caxfictex fisfolégico y de seguridad, se manifiestan-

otraa camo 1a aceptaciépn por el grupo, el efecto y la confianza mutua; ——=
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el 1nd1\}1duo precisa tanto de dar afecto como de gecihirlo. Estas pece--
sidades requieren @er cubiertas en el trabajo y en 1a vida privada. La--
necesidad de satisfacer este deseo puede observarse fhcilmente en aguella

persona que pertenece a varias asoclaciones o grupos.

La restriccifn de las interrelaciones socialea dentro dal txaba-

jo puede, como consecuencia, reducir el deseo de trabajar bien. Existen -

empresas que han llevado a cabo exper al P ¥ que han descu-~
bierto mejoras en la producciSn y en la actitud de los trabajadores permi-
tiéndoles mediante el desarrollo de grupos de trabajo relacionarse social-

mente, surgiendo una identidad y lealtad con las personas del grugo.

WECESIDADES DE ESTIMA.

Las personas que se valoran mucho a sf nismas desarrollan senti-
aientos de confianza, importancia, capacidad.y suficiencia. Se sienten —
Gtilea y valiosas en el mundlo. La falta de autoestima origina en cambio,
aentimientos de inferjorxidad, inauficiencia y debilidad. Estos sentimien~

tos de sutodesaprobacidn conducen al desfnimo y a la eensaciSn de fracaso.

MASLOW clasifica las necesidades de eatimacifn en don categorias
el sentimiento interno de &xito y autoeatima, y el deseo de prestigio o re-

putacifn que se reciba por parte de otras personas.

Ee posible que una de las causas po¥ las que muchos jefes txaba-

Jan nfis que aus empleados me debe al significado especial que el trabajo--
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tiene paxa ellos; les confiere autgestima y comide:aﬂﬁn POK paxte de-——
otras personas. El empleado siente la misma necesidad, perc puede tener
m.ﬁa dificultad en satisfacerlo. Al ayudar que los empleados posean un-——
sentido mis elevado de su valfa personal, el empresario se ayuda a si mig
mo. La necesidad de autoestimacién constituye una gran fuerza dinfmica--
y de motivacign.

Los estudios de direcciﬁn reconocen frecuentemente que eatos deseos in—
dividuales se satisfacen mejor con simbolos de reconocimientos y presti-——

glo que con dinero.

NECESIDADES DE AUTOREALIZACION.

Autorealizacién ea el desarrolle plenc de nuestra capacitacién.
Se manifiesta en la buena ejecucién de una tarea por la simple satisfac——
cién de efectuarla bien, asf como por el esfuerzo dirigido a desarrollar-

capacidades creativas de todas clases.

MOSLOW denomina a las neceaidades fisiolégicas, de seguridad,-
sociales y de estimacifn "COMO NECESIDADES IMPERATIVAS" porque sino se al~
canzan la satigfaccién de las mismas, las personas carecenm de componentes
pecesarios para desarrollar una perﬂanhlﬂ.dad sana, la autorizacifn es una

"NECESIDAD DE CRECIMIENTO".

2,5 BHERZBERG,

Mientras MASLOW hace enffsis en los estudias intermos de las ne
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cesidades y au papel en activaciGn y direccidn y compoxtamiente, HERZBERG
hace incapie en las caracterfaticas del trabo en si mismo y sobre su impac
to en la satisfacciSn del trabajador. La TEORIA planteada por HERZBERG~—
estd especificamente relacionada con el empleo y refleja algunas de lag——

cosas concretas que la gente busca en el,

En 1966 Frederick berg y aus colaborad ¥ Snyder

man, pidieron a 200 Ingenieros y Contadores, que describieran un episodio
que les hubiera causado mucha spatisfaccifn en su trabajo y otro que les—
hubiera sido particularmente insatisfactorio. Con este estudio, HERZBERG
deacub:i_& que los factores que hace que un trabajo resulte gatisfactoria~
son distintos de aquellos que lo hacen insatiafactorio, Por Ejemplo, al-
dar n§a dinero a los obreros puede hacer que esten menos insatisfechos,-

pere no pueden constituir para ellos una verdadera satisfaccifn laboral,

Los empleados que ocupan puestos que ellos comsideran intrfsecamente gra-
tificantea suelen sentirse satisfechos con su taxea; aquellos que tienen-

trabajo menos gratificante, se aienten menos amatisfechos.

A ralr de este eatudio, surgil la teorfa dual o de los factores
motivadores e higlenicos y se moatro claramente que la que mAs motiva a-
las empleoa era un empleo interesante y loa logroes que se pudieren obte~-

ner en su desempeiin.

En eata teorfa HERZBERG sugiere que laa caxacterfsticas de ai-—

tuscifn da trabajo se diyiden en dos categaxias les, )a P ble
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de la mativacién y la responsable de la satisfaccidn.

Estas dltimas son las que pueden mativar la actividad.

La teoria dual dice que carenciags expeximentadas =--
por la persona en el medilo ffsica o social del trabajo le cau
san insatisfacciones; pero contar caon todas las comodidades--~

¥y clima emocional adecuados no le causan satisfaccién.

Se le llamé al primer grupo de elementos factores -
higl€nices o de mantenimientom su presencia no es factor de -~
motivacibn, pero su ausencia causa inaatisfaccifn. Entre es-—-
tos se encuentran las condicilones de trabajo y factores ambien
tales, las pol;cicas de la empresa, las xelaclones de trabajo
el salario, la poaici§n. el trato justo por parte del supervi

sor, la seguridad en el trabajo y la seguridad personal.

El segundo grupo afrece up real sentido de satisfac
eién y constituye por lo tanto, el elemento activo de la moti
vacién es decir, son aquellos factores que Causan mayor o me--
nor grxado de satiafaccibn segin su nivel cuantitativo o cuali-
tativo y se les llamo motivadores o factorxes motivacionales.
Estos incluyen necesidades psicoligicas como es el deseo de--—
autorealizacidn, desarxollo del proplo potepncial, el desarro--
lle de las tareas realizadas, la responsabilidad, los ascen--

sos, el grade de importancia en la emprasa, etc,
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Los factoxes de higiene son extxinsecqs al trabaje mismo, mien-

tras que los motivadares son intrfpsecos.

HERZBERG not:6 que los empleados dirigen sus quejas hacin cosas-
que no estfin asociadas directamente con su tarea, sino mfs bien con au en

torno. Estos motivas de descontento se refieren al jefe, relaciones con—

les Gt , condied flsicas, politicas de la organizacidn pfﬁcti— -
cas adminigtxativas, salario, ‘}en:aju o beneficios mociales, etc.

Aquello que les satisface en su trabajo incluye aspectos propios del uis—
mo. Los empleados se sienten bien cuando la tarea les interesa, cuando ~-
logran los objetivos y reciben reconocimiento por su realizacidn, y tam—-

bién pox su desarrolle y de bilidad

DescubriS que existe un mayor nilimero de empleadoa descontentos ——
cuande los factores mantenedores de la higiene !e~cumplen con insuficien—
cia, pero afima que han de satisfacerse tanto 1as necesidades de crecimien
to como las motivadoras., Los factores conducentes a lograr lntinflccﬁn -
en el trabajo eatfin directamente relacionades con la necesidad de autorea-

1izacién. La gente se desarrolla psicoldgicamente haciendo tareas esti-—

mulantes y competitivas.

Empleados cqn tareas estimulantes se mis diap -
a tolerar circunstancias desagradables, como un sueldo mis bajo o un jefe
poco amistoso.
Sin embargo, cuantas menos pasibilidades de crecimientq y realizaciSn per~
sonal hay en un trabajo, mayor nimero de factores higl&iicos deben ser —

ofrecidos en campensacidn.
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HERZBERG dedujo. que al 1gs dirigentes quierxen motivar a sus -—
empleados, lo pueden hacer solamente mediafte los factores asociados con—
el trabajo o motivadores. Pueden hacer el trabajo mis interesante o me—-
nos rutinaria, reconocer un trabajo bien hecho, aumentar la autonomia del
empleado y 11ew'rar a cabo promocjones de acuerdo con el rendimiento, pero-
que no esperen que los aumentos de salario, la aupet‘liisiﬁu de relacignes—
humanas, mejores condiciones de trabajo o compafieros mfs amistosos produz
can un aumento general en la mntivaci_Sn de los empleados.

La m§8 que se puede lograr es que las necesidades blsicas de superviven——

cia dejen de ser un problema.

2.5___MC. CLELLAND.

La teorfa de David Mc. Clelland (1961-1970) sobre las necesida’
des bAsicas del hombre es probablemente la de mayor utilidad para enten—-

der la carrera organizacional del empresario o del supervisor empresarial.

Mc Glelland ddentifica tres necesidades hésicas en el individuo
las necesidades de realizacién o de logro, la necesidad de afiliacibn y -

la necesidad de poder.

Las persgnas motivadas por el primer factor desean lograr cosas
esta necesidad se relaciona con la realizacifn, la superacién de obstdcu-
los y el mantenimlento de ele;rador ni‘;'eles de trabajo. Abarca la competen
cla mediante el esfuexzo de superax la propia labor, asl camo la rivali-—-

dad y la superacifn de las demfis. La persona motivada par la tealizaciﬁn
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desea lagrar sus metas, aunque ello implique no sex aceptado plenamente-

PAr um grupo.

La necesidad de afiliacidn tiene que ver con las relaciones so—
ciales, agradar a los demfia y ganar su afecto, expreaaxr y mantener actitu
des de fidelidad hacia la familia y los smigoa. La gente motivada por ~-

esta necesidad estf interesada en establecer contactos personales cKlidos,

Las perscnas motivadas por el poder tratan de influir en los —
demfis y buacan el poder para fomentar sus propios fines. Los 1f{deres po-

liticos se encuentran dominados por la necesidad de poder.

Cada uno de nosotxos, en algin momente de nuestra vida, senti--
mo8 la necesidad de afiliacifn de poder o de logro. La intensidad de esa
néceaidad y el comportamiento resultante varfan de acuerdo a una determi-
nada si:uaciﬁn. Sin embargo, por lo general todos tenemos la tendencia——

A sentir una de las tres necesidades con mayor intensidad,

Mc Clelland enconn'_B que en los pafses industrializados la mo-
tivacifn de logro es superior que en aquellos no industrializados y que —
en estos Gltimos la motivaciSn de afiliacifn resulta afs elevada que ea -

los primeros.
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‘G A P °1 T U h:Q 3

RELACIONES EN EL TRABAJO

-3.1. _RELACIONES _INTERPERSONALES

RELACIONES HUMANAS'

El hombre es un ser eminemente social y su compoftamiento es —
completamente diferente cuando se encuentra aislado que cuando forma par-
te de un grupo. La necesidad de asociarse con otros es universal e im——-
prescindible., puede considerarse como un motivo © necesidad humana fun—
damental. Es por ello que la atraccidn suele se un factor m‘vﬁs importante
que la repulsi'éu ya que la primera es la forma de conducta prevaleciente,
Cuando otra persona nos elude sentimos turbacién porque esperamos o busca
mos una relacidn caracterizada pox la atracciSn mutua, y 81 nosotros —-
hacemos lo miamo con una persona que no sea de nuestro agrado, podemos —-

estar relativamente seguros de que €stq la deaconcertard.

La atraccidn social puede explicarse por el hecho de que duran-
te nuestra infancia vivimes en un estado de dependencia, puesto que gran-

parte de nuestras necesidades s6lo pueden sexr satisfechas con ayuda de —

otras pexsonas.

La integracifn con otros nos permite identificarnes, definirnes

y determinar nuestras xelaciones con nueatro mundo f£{aico y social.
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Los principales factoxes en la atxaccifn social agn:
La aimilitud Personal
la de los valores y,

la de las actitudes.

Por-la imitacifn, que es institiva, pademos explicarnos los hé&-~
bitos comunes a todo un’ émpﬁ gocial, como sus costumbres, sus maodismos—
aus wodalidades, etc. La educacidn por su parte, opera de un modo mis -

conciente.

£Ts

Satiafacer las necesidades de fa, de coav 16n y de -

couipaieriauo es de suma importancia para la mayorfa de les trabajadores,
lo que la direccifn debe de tener en cuenta. Deben atender estsas necesi-
dades hasta donde puedan satisfacerse sin interferir con la productividad

lo cual incluso puede incrementar en cierta medida.

SIMPATIA Y ANTIPATIA.

Con respecto a la disciplina no pueden formularse reglas abso——
lutas ya que £sta depende, en gran medida, de la mfnera de impartir Srde-
nes, de las circunstancias en que se dan y de las personas a quienes de-

wanda,

Gran nmero de factores predisponen ya sea a la obediencia o -
a la desobedencia, puesto que el empleado reacciona en forma afectiva ——
cuando recibe una arden. Esata Gltima suele estar inpregnada pox ess =—

singular factor que ea la simpatfa o 1a antipatfa que el subalterno sien~
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te por el jefe.

La simpatia ea un factor primordial en las relaciomes interper-
sonales, El hombre dotada del don de la simpatfa transmite ese sentimien
to a 8us semejantes, 1q9s contagia y se gana el aprecio de los demfis. La——

simpatia es un don generalmente valioso.

EMPATIA.~

Jack Halleran en su libro de "Relaciones Rumanas' (pp. 30) defi-
ne la empatfa como la "habilidad para ponerse en el lugar de otra perso-—
na y comprender sus metives y el punto de vista que sostiene".

La carencia de eata cualidad ea una de las causas principales de conflic-

tos en la organizacitn.

La Empatfa  se diferencia de la simpatia en que la primera posee
una agudeza sensitiva hacia los sentimientos y motivos de la persona con ~

quien tiene relacién, pero sin llegar a compartilos con ella.

Segiin Henry Lindgrem, en su librxo "Introduccifn a la Palcologfa Social-~
(pp. 309), la empatfia es upa habilidad que demanda un caonsiderable grado ~-
de inteligencia. Laa personas dopnﬁ:icas o con prejuicios tienden a ser -
menes empticos. La empatfa es el atributo clave que han de poseer los -
que manejan conflictes laboxales. 'J:amhi?n es un elemento impurtante en el
liderfizga y su ausencia puede crear barrexas infranqueables en la comunica

cifn.

ACTITUDES. Ep 1a medida en que el hombre eatablece un pueate en-
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tre sus procesos mentales y la realidad externa, se formae.en.el creen-
cias, opiniones y actitudes. La opini6n, de acuerdo & la descripeifn -
de Arfas Galicia en su 1libro "Administracidn de Recursos Humagos" =——-~
pp. 108), es una suposicifn sobre la informaciSn que recibimes del me--
dio , una sospecha que no se basa en pruebas, aino en indicies, es decir

es una interpretacidn sin suficiente comprobacifn,

La actitud conatituye la predisposiciSn a reaccionar de manera
favorable o degfavorahble hacia la informacisn del medio; es un esquema -
interno b¥sicamente emative que noa inclina a responder positiva o nega~-~

tivamente ante los estfmulos.

Una actitud no ea suceptible de estudio per af misma, sino me-
diante su manifestacifn externa que se expresa a través de las opinigQnes--
© de la conducta, Las actitudes determinaran el modo en que se percibe la

realidad.

Para modificay las opiniones y actitudes se utilizan el idioma, el

ejemplo, la paxticipacifn y los premioa y castigos.

Una actitud de parte del supexyisor generalmente ptoplcllr‘ un -
estado emocianal negativo de los sublatermos. - Tambien la actitud del je-
fe las quejas son de gxan importancia para su solucifn. Es necesaxio ——
que loa superyisores convenzan A los trabajadores de que east#n abiextas -~

a sscuchar sus’ quejas y a molucicnarlas.



3.2 _INFLUENCIAS CULTURALES Y ROLES SQCIALES.

CULTURA E INFLUENCIAS CULTURALES

A ffn de estructurar mejor el marca de referencia para analizar
1la conducta humana en las organizaciones es b_Eaino estudiar el concepto—
de cultura. Los autores Davis y Newstrom definen a la cultura como un —
conjunto organizadq de reacciones a maneras de conducirse caractexfstico--
de una sociedad particular. Una cultura estf conatitufda por un sistema -
de .vulates. creencias, formas de hacer las cosas, mados de con'ducirse. —

_etc. que la socledad ha creado y que aus mit;_u\l;taa comparten. ILacluye jua-
gos, cantos, bailes, funcionamientos y estructura de la familia, d‘el RO~
bierna, saistemas educacionales, asignaciSn de papeles, el lenguaje y demis
C&digos.

Estos slatemas ejexcen una enorme influencia en la pexsaonalidad del indf—

vidua." EL comportamientq humano en el trabajae” (pp. 51-52.).

El aprendizaje de las pautas apropiadas de conducta empieza desde

la infancia, los padres sin}en coma de la :{ a En ocasioneg—

la cultura opexa comg una especie de £11tro que no deja pasax los estimules
2

que podrfan contrariax el critexio del fndividuo, ya que el modo de pc;‘tci—

bir el medio estd determinada en gran paxte por los valores de la cultura.

La gente aprende a depender de su cultuxa, esta le da estabili--

dad y saeguridad poxque le pemmite entender lo que. eatd sucediendo en su co
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_munidad y sabe como responder a lo que. le rodea.

Existen tres SUB~SISTEMAS en los aspectos culturales de una-—

Sociedad.

a).~ IDEOLOGICQ.~

b) .~ SOCIQLQGECY. -

¢).-" TECNOLQGILGCO.-

' SUB-CULTU] .

Se refiere a los valores, cxeencias, opiniones, acti
tudes, Eilosuf?u'y los modos de ver e interpretax su
medio ambiente. Un aspecto importante estd constitufi
do por los rxecursos utilizados para la transmisi§n de
£stos conceptos para que'puedsn interactuar entre -—

af los individuos del grupo social,

Son los principios que establece la sociledad para ~—
coordinar las relaciones entre sus miembros y para —-
elle se “l&le de clertos medios como son: narmas, roles

estatus, rituales y costumbres.

Se xefiere a las hexramientas que emplean las dife~—-
rentes culturas a f£in de obtener los satisfactoxes =—-
que requieren para cubrir sus necesidades, ya que la-
tecnoleg.f.a requiere de clertas foxmas de conducta que
influyen en los valores, normas, actitudes, costum--~—

bres, lenguaje etc, del grupo,

Fernande Arias Galicla’ ("Mmi:\iattaciﬁn de Recuxrsos Humanos" ——~

pp. 103-104) divide a 1a cultura en txea clases de subcultugas.
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(a).- 'REGIONAL.- Cada regi§n cuenta con los elementoa culturales pxopioa
de la misma.

(b).- OGUPACIONAL.~ La ocupacifn juega un papel muy importante en la vi-
da del hombre, ya que determina su estatus, clase social
salarie, etc.

(c) .~ 'ORGANIZACIONAL.- Se refiere a que la tecnologfa, el tipo de activi-
dades o los procedimientos es una organizacidn hacen =~

que se tenga una terminologfa o conductas, comunes para

el grupa, pera que con fr ia no san dibles -—

para personas ajenas a El.

SISTEMA DE VALORES,

Cada ser humane actiia en forma diferente, de acuerdo con sus —-
tendencias, con sus deseos y preferencia. Cada individuo tiende a dirigir
su an:u.\';idad hacia aquello que le resulta mis valioso, es decir, hacia —
quellos objetos que considera mis importantes, que estima mis y a los cua-
les otorxga mayor preferencia, EL hombre realiza asf una valoracién de los
objetos, actos o pensamiento. Tales valores obran sobre la persona como -
verdaderos estimulos, provacarde reacciones afectivas y deteminando su —-

conducta.

Toda aer humane vive, copciente @ inconclepntemente, de acuerdo-
con una eacala de yalores. 'los valores pueden ser cosas, actos, seres o

bien, fenSmencs moxales, estéticos, religioses o sociales,
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Todos estos valores influyen en nosotros como estfmulos, provocan reac-

ciones afecti\'ma y d dnan la d de do con las dencias
o deseos de cada persona. Los valores no son Gnicamente estfmulos para-
la nctb‘zidad 1ndi\.lidual. sino que también el grupo saocial se orienta ha—

‘cia aquello que le resulta mfs valioso.

En el trabaje, udun'la de los m§:odos formales como la induccidn
Q la de&cripciﬁu del puesto, la socializacién es un poderoso mecanismo de
;Lufomaci_&n uedia%\te esta’las organizaciones influyeb en las actitudes, —
los pensamientos y la conducta de los empleados.
Eato sucede cuapde un empleado m:ernccﬁa con atros en el lugar de traba-
joy chaeﬁu. 1nCen:aga' o recibe comentarios de los demgs de acuerdo con-

los patrones aceptados de conducta.

Cuando un individuo tiene difevente p pcibn o expectativa ——

del papel a desempefiar a la que otras p P s 0 do existen-

dos o afs tipos de toles implfcitos en una actividad, se tiende a experi-
mentar un conflicto de roles, ya que es dificil satisfacer en ocasiones—

un conjunto de expectativas ain rechazar otrq.

El conflicto de roles ae presenta en toda Qi-.:uacign en la que hay dos 0 —
més clases de expectativas y el xesultado habitual es cierta medida de ten
s8idn y de ansiedad. Es cnmfin observar conflicte en las orxganizaciones co-
mo resultado de xoles apuestos asobre todq en la rslaciﬁn existente con los
subordinadas, cuapdo €atas plenten ulsfin tipo de rechazo ha{:i.a la autori-

qnd. Par ejemplgy que el jefe sea mfs joyen, que tenga menor preparacién ~
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académica, que tenga un njvel socigecandmica inferier y en ocasignes-
se obser;fa cierto conflicto cuando el superiar es de otra xaza, naclona-

1lidad, o si es de sexc femenino.

ESTATUS

ESTATUS seglin Davis y Newstron, ("El comportamiento Humano en-
el trabajo" pp. 59) es el rango social del individuo dentro de un gru-
po. Es un afmbolo de la magnitud del reconocimiento, el respeto y la —-
aceptacifn concedides a una persona". E1 1ndividuo que cuenta con un —-—
ESTATUS estd obligado a comportarse de cierta forma, los demfis esperan que

ponga en juego clertos patrones conductuales.

El STATUS es muy imporxtante paxra las personas y txabajaran ardua
mente para ganarlo, La pErdida del ESTATUS o "quedax mal" es un problema-
graye para una persona comim. por lo tanto la gente se vuelve muy cuidado

sa para proteger y desarrollar su nivel aacial.

Las habilidades personales, las técnicas y el tipe de trabajo -
son las principaleas fuentes de estatus, Otras fuentes son la mognitud del
salario, la antiguedad y la edad. E) estatus se hasa en el sistema de va-

lores prevaleciente por el grupo al que perxtenece el individuo.

La ocupacifin es el principal motor para congegulr un camblo as--
cendente de BSTATUS, Los tftules que designan las ocupaciones separan a -
las pexsonas en WMlyeles ¢ categorias. Generalmente las personas de presti

glo social eleyado dentro de un grupa tienen mAs poder e influencia que los
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de menor posicifn pax Lo que los miembroa de posiciones inferioxea tien-

den a sentirse relegados.

El ESTATUS es imp en el comportamiento dzacignal,.

F e es una fi de problemas, pere ayuda a determinar quien

serf el lider inforwal de un grupo y definitivamente airve para motivag--

a aquellos que buscan progresar en la organizacidn.

S1 parxa lograr un mejor ESTATUS loa trabajadores lagxan reali-—
zar acciones que peraigan loa obje:ﬁa- de la empresa, entonces se senti-

' vn motivadoa fuertemente para apoyar a la compaiifa,

3.3, CLIMA LABQRAL Y "CONFLICTOS EN EL TRABAJO

Atnfinfern aocial o clima de una empresa, es el tono efectivo -
que fmpera en una organizacifn laboxal, como en cualquier otra agrupacifn

humana. Este clima puede ser positive o negativo, dependiendo de varios

£ Es {ve do existen deficiencias de sabiente £Ysico en~

el trabajo, cuarxdq hay monotonfa, fatiga paga fnauficiente, etc., es de-
cir, por un cimilo de factores externos al txabajo en s£. El clima depen
de de 1a forma en que la direccifn trata al personal & aus &rdenea, o mea

de factores paicoldgicos.

ER Alguilns espresas el personal me mueya cqp.clexta Jibertad, ~-

sin que con ella me xoampa el principic de 1a sutoridad que ejercen 10s ~-
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Jefes, porque hay un yespeto recfproca en este caso el clima seclal es-

benigno y sano.

A los trabajadores no les agrada ser tratados como un mﬁme:o -
¥y cuando ea aa_f experimentan un sentimientqo de inferiqridad, se sienten ~
disminuidos en su dignidad, pierden confianza en su superior y es ffici).—-
que reaccionen con hostilidad y rebeldfa :rac_ﬁndose de una actitud de de——
safio a la fuente de ;mstaciﬁn, para campénaar la desventaja de la situa-
ci_ﬁn. Como quieren hacerse valer adoptan una actitud arrogante y altanera
o egtallan en una tormenta de cSlera. Estas actitudes en realidad no son

a8 que disfraces para ocultar su sentimiento de inferioridad.

LA RAIZ DE LOS CONFLICTOS.

La rafz de los diferentes climas sociales  se encuentran en la estruc
tura psicolfgica de loa individuos que ejercen el manda, ya sea directa o——
indirectamente, por que hay una tendencia natural en hacerlo sentir sobre—

sua semejantes,

Algunes jefes adquiercn un fuexte sentimientq de su propie valer.
Se conyencen ellos miamos de sus mgri:ap y tratan copn indiferencia o dea—-
dén a sus subordinados, no toman en cuenta ni la personalidad ni los senti
mientos de estos Gltimos, perq cuande las comas salen mal es al subordina-
do al que se hace xespopsable del fracasq. Ea aquf dopde se dd el con —
flicto entre el jefe para hacer valer au autoridad y el empleade para -~

hecer yvaler au capacidad, tfcnica o profestonals
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Si los aentimientos que surgen scn de agrado y aimpatia, el -
clima reinante ser® de paz y alegria. "En caso cantraria, hay un rechazo
reciproco con el brote de sentimientos negativos, como rencer, eayidia, e-
incluso venganza. En ocasiones el trabajador resentida foxmula juicios —-

falsos e interpreta &) las ob v iones del jefe,

Este proceso comienza por el resentimiento del amor propio heri-~
do con el consiguiente rachazo al jefe, pero &ste a mu vez xeacciona acen~
tdando aGn més su autoridad, con lo cual se reaviva el conflicto laboral--
Este juego reciproco de reacciones emocionales entre jefes y empleado es-

lo que determina un clima inconveniente en la empresa.

VISION TRADIGIORAL Y COMPORTAMIENTO DEI CONFLICIO.

Las ideas tradicionalistas agbre el conflicto lo sefialaban que ~
Eate era malo, eyitable y que se relaclionaba con el compartamiento de indi-
viducs indeseables. EL conflicto se asociaba con el enojo, la agresividad
y la vlalencla. Pero ha suxgido una nueva visién sabre el conflicto y ya=~

no persiate Gni la peidn negativa de fste, aunque los efectos-

negativos paténcdales dek tonflicto-son .reales: Como deacribe Joe Kelly—-
en su libro Qrganizational Behaviorx, ﬁste nueyo enfaque se basa en el aon--
cepto de que el conflicto es ivevitable y de que es parte integral del prao~
ceso de cambio. ‘De hechq, afimma que es Gtil que exista clerte grado de--

canflicto.

Fl conflicte ea parte natuxal de cualquier xelaciSn, Independien



temente de lo cerca que una persona,se encuentre de otra o de lo compa—
tible que una sea con otra, siempre habr& &pocas en que las necesidades—
pensamientos, aceiones y sentimientos choquen con los de los demfs, ya —
que no existen dos personas que siempre sientan piensen y actden de m8ne-—

ra idéntica.

El conflicto como un hecho real no significa que las organiza—
cionea est&n condenadas a experimentar consecuencias nocivas, disfuncio——

nales o destructivas.

Lo importante no es tanto la existencia del conflicto, sino co-
mo se maneja Este., Aunque no pueda hacerse nada respecto a su existencia
tal vez pueda alterarse la manera como se enfoca, se maneja y se resuel-

ve.

CONSECUENCIAS DESTRUCTIVAS Y RESULTADOS POSITIVOS

DEL CONFLICTO.

No todos los conflictos tienen los mismos resultados. Algunos
son destructivos y otros constructivos. EL conflicto es potencialmente~
destructivo en una organizaciSn cuando consume mucha energfa de sus em—
pleados y deja poca para el trabajo. Los frecuentes desacuerdos suelen-
afectar a la persona y disminuyen el nivel de motivacién.

Los conflictos pueden interferir con el trabajo y causar tantas hostili-~
dades interpersonales y sentimientos antagénicos que los empleados se --

vuelven incapaces o no est&n dispuestos a trabajar con los demids.
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Tambifn puede llevar al conformismo o al temor de que el conflicto

abierto ocasione otras cousecuencias, como el ridfculo o la culpa.

En ocasiones el couflicto es tan violento que destruye o neu-—
traliza a los oponentes, asimismo impide la coordinacién de los grupos —
y la implementacifu de threas que requieren de actividades interdependien

tes o trabajo en equipo.

Con frecuencis debido al conflicto se distorciona la Informa-——
¢i8n e incluso se retiene informaciSn importante y necesaria. Los indi—
viduos luchan por recursos e influencia y pieiden de vista los objetivos

generales y el bien cowdn.

A menudo los conflictos duplican el esfuerzo cuando disminuye
o desaparece la comunicaciSn entre las personas o los grupos en conflic-

to.

S§in embargo, tambi&n es posible obtener un gran beneficio del -
conflicto o tensifn en las organizaciones. Es compun que el conflicto —
active y motive a la gente. Hay quienes luchan ﬁnicmente cuando existe-
competencia, y el conflicto es un poderoso movilizador de sus energ'Ial--
que, de los contrario, no utiligarén para las actividades organizaciona--
les. La persona que tiene mucho que ganar si compite con los demis y sa-
le victoriosa se esforzari en gran medida para vencer, esfuerzo que muy a

menudo beneficia a la organizacisn.

Sin embargo, también es posible obtener un gran beneficio del -




conflicto o tensifn en las organizaciones. Es comdn que el conflicto —
active o motive a la gente. Hay quienes luchan ﬁnicnentg cuando existe
competencia, y el conflicto es un podergso movilizador de sus emergiag—-
que, de lo contrario, no utilizarfn para las actividades organizaciona--
les. La persona que tiene mucho que ganar si compite con los demis y -
sale victoriosa se esforzard en gran medida para vencer, esfuerzo que n:uy‘

a menudo beneficia a la organizacifn.

El conflicto también puede propiciar la innovaciSn, la creati-
vidad y el cambio. Si se suprime el conflicto para legrar conformidad--
uniformidad y seguridad, puede evitarse que surjan ideas creativas.

Sin nuevas ideas para actuar, el estancamiento y la rutina terminan por do

wminar el clima organizacional.

Frecuentemente las ideas nuevas surgen emmedio de puntos de -—-
vista conflictivos que se comparten y discuten en forma ablerta.
Al propiciar la expx‘ea:l_Sn individual, puede llegarse a un mejor rendimien
to organizacional y ha hdbitos de participacidén y-- compromiso m&s forta-
lecidos, lo cual finalmente mejora la coordinacién inter grupal y el ~—-

flujo de informacisn

TIPOS DE CONFLICO.

Michele y Gail Myers ("Administracién Mediante la Comunicacifn"

pp. 230-236) sefialan que existen 'distintos tipos de conflicto personal,-
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interp

1 y organizacional, cada uno de los cuales tiene sus rafces

en diferentes niveles de la estructura de la organizacidn.

1) .- CONFLICTOS PERSONALES

Se presentan en un individuo que experiments:

a).-

b).-

c).

d).~

Necegidades, valores o deseos conflictivos.- Es bastante ——-
conlin experimentar necesidades o deseos conflictivos. En de-
teminado momento puede ser necesario satisfacer deseos que~
compiten entre sf y que en ocasiones parecen ser mutuamente -

excluyentes.

MEneras competitivas de satisfacer una necesidad. Cuando una

persona es motivada por dos situaciones u objetivos atractivoes
pero debe decidir por uno 88lo de ellos, se dice que existe -

un conflicto de atraccifn-atracciSn; en un conflicto de —-

atracciSn-evasiSn, el objetivo puede tener caracterfsticas —-

agradables y desagradables de 1igual fuerza, y ean el de eva~—

-16n-evui.§n uno se enfrenta a dos posibilidades, ambas nega-—
tivas o inconvenientes.

FrustraciSn por obstéculos en la aatiefncc1_6n :'1e una necesidad
El conflicto personal de la frustracifn suele suscitarse cuan~

do algo se interpone en la realizacifn de una meta.

Discrepancia de Roles. Como se menciono anteriormente cuando

se trataron los roles socialea, la discrepancia de Estos se -~
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da cuando una persona se ra simulté entre --
varios grupos, cada uno de los cuales espera que actue de -
ménera diferente, Como veremos m&s adelante, &ste es un —-
conflicto comdn del supervisor. Por se la persona que se -

cuentra entre los trabajadores y la administracidn.

2).-  _CONFLICTOS INTERPERSONALES

Son bésicamente caugados por:

a).—~ Diferencias individuales.- Las diferencias individuales indi
cadas en el inciso de roles sox’:iales. tales como diferencias-
de edad, sexo, actitudes , creencias, valores, experiencias y
adiestramiento, contribyuen a la percepcién de las personas -
¥y por tanto 2 la manera como &stas perciben las situaciones--

y a los demfis, ocasionando frecuentemente conflictos.

En los grupos soclales pueden existir ciertas elecciones refe-~
rentes a la persona con que uno debe asociarse, pero esta mis

ma flexibilidad no existe en el ambiente de trabajo. Se tra-

baja con cilertas p q se ran ah{ y porque -
anung se le asigna ese trabajo, unidad o departamento.

Aunque se tiene la opcidn de abandonar la empresa, sin uno -~
se queda, no se le permite elegir a los compafieros y superviso
res, sin son muy distintos, entonces existird cierto conflicto’
inevitable.

b).- Distribucién de Recursos. Seguramente ninguna organizacién -
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llega a tener todos los recursos que los empleados consideran

ios. Los financieros, humanos y técnicos siem
pre son limitados y tienen que efectuarse las asignaciones —-~
de la mejor manera posible. Deben realizarse elecciones cons

thntds sobrd quidn obtidnd personal, espacio, miquinas y he—

18

rramjientas o equipo, asignaciones p F les, inf
poder etc.

La competencia se presenta cuando un sistema posée recursos ~
escasos y cada persona o grupo compite para obtener una ———-

"rebanada de pastel",

A la empresa le interesa encontrar la distribucidn de recuxr--
sos wfs efectiva para permitir que la otganizac1_6n alcance --
1las metas, sin embargo, la idea de un grupo o de una persona-
sobre la mfinera "mas efectiva" no siempre concuerda con las~
concepciones de los demfis. Cada persona en la organizacifn-

puede tener una idea diferente de la '"mejor manera"

Aquel individuo que siente no se le es:§ dando una oportuni--
dad justa, suele desarrollar antngt.)nismos contra los que su-——
puestamente perciben més o contra quienes &l considera como—
causa de la uignaclﬁn injusta, Tal conflicto puede ocasio-~
nar comportamientos que afecten severamente la efectividad---

de la organizacidn.
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3).- _CONFLICTOS ORGANIZACIONALES.—

Su potencial se deriva de la estructura de la OrganizaciSn misma.

A medida que las organizaciones crecen y se vuelven més complejas,-
desarrollan mis niveles jerArquicos, asf como funciones y roles mfis
complicadog.

Cuantos mls jerirquicos existan en una oxganizacifn y m#is se aislen
los unos de los otros, serf menor la informacién que compartam --

las personas y el grado de conocimiento y entendimiento mutuo.

En una pequefia organizacién en que existen pocos elementos en cada-
uno de los uiveles y con bastante comunicacifn entre ellos, el con~

flicto potencial se minimiza.

En las grandes organizaciones con miltiples niveles donde la comu-
..i.riicnciGﬁ ed mis-limitada y tal vez un trabalador rara vez vea o —

hable con la alta gerencia, el potencial de conflicto es mayor.

El conflicto funcional tambiés e inevitable ya que las diferentes—
Breas de una organizaciSn simplemente tienen diferentes necesida—~

des como resultado de lo que deben lograr.

Cuando exigte distribuciSn desigual de poder, reaponsabfiidad y —
sutoridad, es casi inevitable que el conflicto se desarrolle.

Cada persona en la organimacién tiene apreclaciones particulares ~—
sobre la equidad del trabajo, alla influencia, los pti{:il&gioﬁs—?—-*

Yy las recompensas.
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Ya sea que las diferencias, sean reales, o imaginarias, ello no inter-——
fiere en la m&nera como se reagciona hacia los demds., Si los supervi~-

sores 'tienen fa;'otitcs, aumenta la probabilidad de conflicto.

ESTRATEGIAS PARA MANEJAR EL CORFLICTO.

La estrategia para €l minejo del conflicto pueden clasificarse
en tres categorias generales:
I).~ _LA EVASION.-

Suele emplearse como respuesta al conflicto actual o potencisl.

El fundamenteo de la evaaiﬁn es la esperanza de que si de alguna manera-
se pasa por alto una simaci§n desag;‘adable, &sta se alejarf y no habri--
necesidad de manejarla..
No obstante, el no comsiddrax a un problema rara vez ocasiona que &ste de
saparesca.
Existen muchas mﬁneras para evitar el manejo del conflicto, como retirar-
ge o alejarse, negarse o suavizar el problema.

Las d pr eatar muy distraldas en alguna otra activi-

dad o saturarse constauntemente de trabajo o mo tener tiempo para la solu-
cifn del conflicto o la suavizan con el fin de evitarlo pretendiendo que~
todo se encuentra bien, otros niegan el couflicto, cambian el :e;na o bro-

mean de tal mfnera que no pueda tomarse en serio.

Las estrategias de evasifn se utilizan cuando las personas se sienten ame

nazadas por el conflicto potencial y temen no poder manejarlo con eficien
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-cia,
Evitar situaciones conflictivas no resuelven ningGn problema, ya que el-

conflicto puede volver a presentarse en otra forma.

II).~ _DEFUSION

Las estrategias de defusiSn se emplean cuando una persona invo-
luecrada en un conflicto decide ganar tiempo hasta que se calmen los &ni-~

mos y ceda la intensidad de los sentimientos., En las estrategias de de-

sobre agp minimoa del tema y se-—-

fusifn se 1 buscar
mantiene alejado el problema principal hasta que se obtiene mis informa—
c!.§n hay oAs calma o existe una dportunidad de que se considere desde una
perspectiva diferente,

Las estrategias de defusifn permiten cierta conmcordancia, pero se corge-
el riesgo de deja}: sin resolver las cuestiones principales durante lar—

gos perfodos y caer en un a forma de evasidn.

III).~ CONFRONTACION.

Existen tres categirfas que ae basan en los resultados de la -
confrontacibn.

a).~ Estrategia de ganar—perder.

Las estrategias de ganar perder se basan en elmpoder. Estaw=
manera comin de manejar el conflicto en los ambientes orga--
nizaclonales se apoya en la primisa de qué‘'para que un con—

flicto se tesuel‘}a, una persona debe ganar y la otra debe —



67

perder,
Existen muchos tipos de ganar perder. La autoridad es una mane
ra a corto plazo de encontrarse del lado ganador del conflicto-

o de la discusi&a.

Aunque el demostrar- autoridad puede contribuir a que sa gane -
una discusién,a largo plazo debilita la posicién de un adminis—
. trador si los empleados piensan que son gobernados aSlo por la-
fuerza de la autoridad. Otra eé:rntegia de ganar~perder puede~-

suscitarse a través de la votacidn mayoritaria.

b).-_Estrategfas de perder-perder.-

Se basan en el compromiso. Aunque a simple vista parece que —-
las estrategfas en que todos pierden no son métodes dtiles para

regolver los conflictos, en realidad se emplean con frecuencia.

Este enfoque del n_&nejo de los conflictos puede adoptar diver--
sas formas. En ocasiones las partes estfn de acuerdo en llegar
a un justo medio que tal vez no satisfaga a unadie por completo,~
pero por lo menos no proporciona una victoria o derrota totales
a~alguno de los lados en controversia. Es posible que un depar
tamento uc; de acuerdo en ceder algo si el otro también lo ha-
ce.

Tal y como lo sefiala: - MYERS y MYERS. ( Ad.minis:raciﬁn mediante

la Comunicacifa" pp. 239) en el caso del soborno, otra estra——

tegia de perdex-perder, una parte puede pagar un alto pracio por
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hacer que la otra realice algo muy desagradable. Por ejem—

plo, el gerente puede ofrecerle a uno de sus empleados un—

considerable aumento por la realizacidn de una labor muy —-—

aburrida. Aunque en forma superficial pare una manera muy-

positiva de solucionar una controversia, ambos pierden par~
cialmente.

Bstrategias de ganar-ganar,-

Las principales caracterfsticas de esta forma de confronta--
ciSn son que el conflicto es sintoma de que debe resolverse-
un problema m@a que ganar una batalla, que el conflicto pue

de manejarse en tal fomma que nadie pierda.

El manejo del coaflicto mediante la solucidn del problema ——
permite integrar puntos de vista aparentemente opuestos y ——
es una manera muy efectiva de resolver las difereucias, La--
confrontac1§n cara a cara es Imperativa entre las partes del
conflicto. Se hace incapie en solucionar un problema cowin-

wmhls que en determinar qui&n tieme la razbn.

La explotaci&n de las soluciones no debe iniciarse hasta —-

que el problema se haya definido con todo cuidado. Es impor

tante que la mayorfa de las personas implicadas en el con--
flicto participen en la sugerencia de alternativa. En mu--——
chas ocasiones se degcrubre una solucién que ninguna de las-

partes del conflicto hubiese podido deacubrir por sf sola.
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Los individuos imvolucrades necesitan comprender que ng tie-—
nen toda la informacidn requerida paxa aqlucigpar el proble-
ma y que s5lo mediante la comunicacidn se generarf mfs in—-=
formacifn, A menudo ninguna de las dos partes en conflicto -

esta equivocada.

El enfoque de ganar-ganar en el manejo del conflicto signifi-~
ca colaborar hacia una solucidn que satiafaga a las partes in
volucradas. Se necesita buena voluntad, creatividad y compro
miso para no imponer una suluci_6n que no se ajuste a las nece

aidades de todos.

Podemes inferir de acuerdo a lo antea expueste, que el conflic
to es una realidad de 1la \.'ida organizacional y de la vida per—
sonal.

Puede aer de gran valorx para la organizacién cuando evita el-

estancamiento y estimula 1a exploracifn de nuevas ideas y pro

cedimientos, EL conflicto permite que los problemas surjan,-

fse discutan y se resuelvan.

Las estructurxas organizacionales rfgidas que pretenden negar la rea—-
1idad del conflicto ignerdndolo, suelen provocar conflictos violentos.
Las oxganizaciones flexibles y ahlertas que permiten expresar las diferen
cias no tienden a presentar fuertea manifestaciones de inconformidad, Si-
el conflicte se enfrenta y se maneja de manera apropiada, puede ser bas—-
tante henéficq para 1a oxgantzacidn.

La v4510n que e tenga sobre el conflicto determinatd en gran parte-
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1a ménera coma ae enfoque y se.maneje, asf como el fxito que ae logre si
tratarla. Si 8e concibe al canflicto como algo que debe evitarse a toda
costa, tal vez se tesponda con maniobras defensivas que temporalmente ale
jen el conflic:o., paxo en general lerﬁ poco satisfactorio a largo plazo.
En vez de pretender que el conflicto no existe o tratar de minimizarlo de

alguna mEnexa, es mejox enfrentarlo de m&nera directa.

B¢ necesitm desarxollar ¢ afinar la capacidad que permita manejar el con-

fligte cqp eficacia, Aunque el manejo excesivo del conflicto no signifi--

4

s 1. que pre se sqluci

a completa satisfaccifn to-

.
#qs 19s prqblemas. Por estq la claye es la comunicacién.

Para manejar un conflicto es necesario llevaxr a cabo los siguientes pasos:

1).~ Diagnosticarx la naturaleza del conflicto.
2) =" Iniciar upa confrontacidn.
3).~ Escuchar, y

4).-~ Reaglyer el problema.

Puede lograrse mucho ai me trata el conflicto come un problema a resolver

mis. que come una batalla que debe evitarse o ganarse.
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3.4 CQMUNICACTION.

DEFINICION E TMPORTANCIA.

Comunicacién es el proceso de transmisiSn y recepcidn de informa-
ci8n, ideas, opiniones, sentimientos, emoclones y actitudes, medfiante el
uso de sfmbolos, palabras, gestos, cuadros, figuras o gréficas, que cons

tituyen la base para el enfrentamiento o acuerdo comfin.

Tada comunicacifn tiene como obj eti\ﬁ producir una respuesta. Es-

deciry, la finalidad de la camunicacién es afectar e influir.

En su libro "Relacionea Humanaa" (pp. 40) Jack Halloran mencio-
na que exiate e@idencia de que las peraonas emplean apréximadamente el ~
70Z de aus horas de actividad comunicindose verbalmente, ya sea escuchan-
dg, hablando y leyende o escribiendo. Es decir, que cada uno de nosotros

emplea de 10 a L1 horas diarias comunicindose verbalmente.

Tode aquel que €ste con la moderna administracidn industrial, sabe que la
mayox parte del dfa de trabajo es utilizando en dar y recibir informacidn
de 108 aubaltenios y de la adminiatracidn superior, en discutir planes,—-

en leex y eack ¥ir cartas, circularea, etc.

S DE LA COMUNICAGION

"PRINCIPALES FLEMENTQS QUE INTERYIENEN EN LA COMUNICACION:



(1).-" EL_EMYSOR.-

(2).~ Bl MENSAJE,.-

2y

Bs la fuente de informacidén, es decir, quien ini-

cia la transmisién. Kl Emisor requiere tomar ep~-

cuenta quign es, c6mo se supone que reaccionar§ la
persbna o las personas que van a recibir el ue.nsa-—
je, o seas, debe pensar en los receptores, tal y co-
mo son, con sus cualidades y limitacicnes. Debe ~
transmitir el mensaje con la mayor exactitud, cla-
ridad y sencillez posible,

DAVID BERLO sgostiene que los factores que influ--
yen en la efectividad del emisor para la transmi--
8160 son sus habilidades comunicativas, sus acti--
tudes, su nivel de conocimiento, la posiciSn que -
gcupa dentrg de un determinado sistema sociocultu-
ral, su carisma y empatfa. (El Procedo de la Comu—

nicaci'dn" Pp. 34).

Es decir lo que se pretende :un.smit.ir. No e8lo-
se requiere temer los elementos necesarios para -
elaborar el mensaje, sino que deberdn estar estruc
turados de tal forma que se facilite la interpre-—-

tacién.

El mensaje cuenta cou un contenido y un contexto-
EL primero consiste en Srdenes, sugerencias, o in’
formac1§q en t_éml.nos generales y el contexto in--
dica la secuencia, a’la situacién y las caracte-~

riaticas psicolégicas en que se efectfia el mensa--
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. Je. El contenida constitiye 1a sustancia y el cop~
tenido de la inl:encilﬂn a ia cmn’icqcﬁn. No es -
lo mismo utilizar palabras y oracicnes cortantes,-
ni el significado es el miamo ai se utiliza uan ta-
fio fuerte de "-Jo: que uno sum.le.

El mensaje puede tener una orientau1§n positiva o~

nesativ;m para el receptor, que puede ponerlo en —

actitud de colab 16n o de defensa

El contenido del mensaje se expresa mediante un «—

¢ddigo que puede definirase como un grupo de sfmbo-

108 que son estr dos de que rgan al-
g_ﬁn-uignificndo paxa alguien. Exiasten wuchos CS--
'digos en la cumunicaclﬁn: simboloa visuales, ges—
tos, gseilales con las manos, lenguaje, escritura,—
etc. Debemos elegir uno u otro cidigo cada vez -—-
que nos comunicamos. El C5digo que comGnmente uti

lizamos es el verbal.

Los problemas principales de la comunicacifn gene~
ralmente se originan por el uso de sfmbolos, en —
vistas de que su significado puede ser interpreta--

do en forma dif por cada p Sin embar

g9, algunos silatemas simboldgices o lenguajes son-
mis exactos que otxod., Los sistemas simbolSgicos-
generalmente tienen un canjunto de signos, sonidos

seflales, o acciones, regidos por un CSdigo general~



(3)»~ CANAL .

(4) .~ RECEPTOR
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mente conocido y aceptade.

Los requisitos que debe reunir un mensaje soni- - -~
¢reabilidad, utilidad, claridad, comtinuidad y con-
aistencia, adecuacifn en el medio y disposicién ~—

del auditorio.

Es el vehfculo o medic que transporta los mensajee~
como cartas, teléfono, radio, peliculas, revistas,-

libros, conferencias, juntas, etc.

4

Los canales pueden ser { se eatable-—

ce para hacer cantactos con los clientes, los pro--
veedores u otras unidades externas. Tanto los cang
les internos como los externos pueden ser formales-

o informales.

Es la persona que recibe la transmisién del mensaje
¥y que a su vez envia informaciSn de regreso al emi-
aor, para que Este ratifique o modifique gus Srdenes
gufas o indicaciones. La clasificacifn entre el m—-
emisor y el receptor se vuelve tenue en muchas oca—
signes en vista de que durante la transmisidn, el -
receptor recibe la informacifn, pero enseguida emi-
te preguntas, opiniones, sugerencias o datos y el ~
emisor inicial tiene que convertirse en receptor, y

as{ sucedivamente an intercambiando papeles,

El receptor es el eslabdn més importante de la comu-
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nicaci_Gn. 51 1a fuente no llega a alcanzar al recep-
tor con su mensaje, es lo mismo que ai se hubiese —
hablado a ef mismo. Tambi&n es posible, que si el ——
Teceptor no conoce el c§dign utilizado, no podrf en--
tender el mensaje. Su prapio estatus social y sus —
formas habituales de conducta afectan la manera en =-

que se reciben e interpretan los mensajes.

RETROALIMENTACTION.

La retroalimentaciGn o Feed-Back es esencial en cualquier proce
80 de comunicacifn. Se reflere a la reaccifa del receptor y, mediante -—
el uso de esta reaccién, el emisor puede determinar su propio &xito.

EL EMISOR puede utilizar la reacciSn de su receptor como verifi
cacidn de su propia efectividad y como gufa de sus futuras acciones.

La retroalimentaciSn tambi€s es el proceso por medio del cual el receptor

‘refuerza y verifica lo que considera que estf tratando de decir la otra -

persona.

BARRERAS 'DE" 'LA COMUNICACION

Barrxeras son todos aquellos factoxes que obstaculizan la comuni
cacifn, deformande el mensaje o dificultando el proceso general de Esta-

y pueden se de diferentes tipos:

1) .= BARRERAS PSICOLOGICAS.- Hay muchoa factores mentales que impiden —



2).-

3).-

4 .-
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aceptar o comprender una idea, algunes de elles, sgn: ne tener en
cuenta el punto de vista de Jos dem#s, sospechas o a‘veraionea. —_—
preocupacidn o emociones ajenas al trabajo, timidez, explicaciones
insuficientes, sobrevaloracidn de s{ mismo, problemas personales,-
etc. Todos estos factores influyen en la persona que escucha, pa-

ra que acepte o rechace las ideas que le ha sido comunicadas.

BARRERAS PISIOLOGICAS.- Son las que impiden emitir o recibir con
claridad y precisidn un mensaje debido a los defectos fisioldgicos
del emisor o del receptor, Tales defectos pueden afectar cual-—-
quier de los sentidos. Un ciego, un mudo o un sordo pueden ser —-
los ejemplos m_&s claros, pero también deben considerarse a las pex
sonas que, sin llegar a escs extremos, tienen en esos momentos al-

gldn malestar o enfermedad.

BARRERAS FISICAS.~ Son aquellas por el medio ambiente, como las -

distancias, ruido, lugares inapropiados, hora, temperatura, inter-
ferencias del radio o telé&fono, etc., que dificultan la comunica—

cign.

'BARRERAS CULTURALES.~ Se refieren al significado de las palabras—

orales ¢ escritas. Cuando no precisamos su sentido, Estas se pres
tan a diferentes interpretaciones y asf el receptor entiende, no —

lo que dijo el emisor, sinc lo que su contexto cultural le indica.

COMUNICACIQON EN EI TRABAIO.

Por lo regular, la comunicacién se centra em un proceso bien deter
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minado: el emisor de un mensaje lo pone en palabras, oralgs, a escritas -
y lo envia a través del medio apropiado. El receptor lee o escucha el —
mensaje, lo interpreta de acuerdo com su mentalidad y da una respuesta.

d do las p se-=

Pero esto es tan 86lo una parte de lo que

conunican.

La comunicacisn no es simplemente el mensaje que se inicia o la res~
puesta que da quien lo escucha m&s bien es la relacidn establecida por ~—

los mensajes que se envian y las i'eapues:ae que se reciben.

La admiutstuciﬁn moderna tiene como base la comunicacifn en cual-~-
quiera de aus formas y la buena comunicnc1§n hace cada vez msa eficiente~

" la administracifn en cualquier organizacién, Por medic de la comunicacifn
se modifica la conducta, se efectGan los cambilos, se hace que la informa-
cifn sea productiva, y se lleva a cabo la coordinaciSn de actividades pa-

¥ra que se logren los objetivos de la organizacidn,

Por lo general las empresas se preocupan en comunicar con mis efecti-
vidad y eficiencia. Los beneficios y la supervivencia actual de una com-
paiiia dependen de lo bien que la gente vende y de la mfnera como motiva a
sus trabajaderes. Una couve.rsacl_dn acertada puede lograr un amigo, crear
una voluntad de entendimiento, o vender un a:c{culo. Un mensaje de wmala
calidad ea c.ﬁpaz de cauaar malentendidos que, a su vez, se originen pérdi
das de dinera, tiempos o negoclos.

La relacidn con los subordinadas es causa y efecto de la eficiencia-
del supervisor de comunicaxse. Es una causa en que su disposieiﬁn hacig--

1a otxa persona darf el tono en su interpretaciSu a lo que se le dice.
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Es un efecto, debido a que los mensajes y 34 forma en que se envian, de-
gempefian un papel muy importante al determinar la respuesta que se reci~
be. Esta explica una de las razones por las que la comunicacifn es tan--
importante para un supervisor los subordinados le respander_ﬁn mejor 8f —

se comunica con ellos efectivamente.

Cuando no se ha creado un clima de confianza y equidad, es muy co-
m_ﬁn que el subordinado mo escuche al uupeﬁisor, o bien que hacléndolo --
eaté ya predispuesto al mensaje del iiltimo, talinterpretéindolo. Si el -—
aupervisor no crea un ambiente de confianza y justicia, el msubordinado a-
su.-vez 8olo le comunicarf las cosas que le favorecen, ocultando problemas
que podria resolver el jefe. Asimismo cuando el superior establece una——
comunicacifn con sus aubalternos de una sola vfa, puede quedar sin log —

beneficlos de la retroalimentacién.

En las organizacliones modernas, cualquier funcién depende de la co-
municacisn en la forma de transmitir la informacifn y el conocimiento se-
puede unificar el comportamiento del grupo y proporcionar la base para la
cooperacifn del mismo. Sin unos sistemas de comunicacién eficaces, nin—

gln negocio puede sobrevivir y mucho menos prosperar.

Cuando los directivos no pueden comunicarse efeicazmentee con los --
empleados, es imposible motivarlos y no se ejercitan las funciones de 1i-
derazgo. Y si los obreros no disponen de buena comunicacién con sus diri
gentes, tampoco pueden realizar sus trabajos adecuadamente, ni obtienen -

el debido recopocimientq por su téxea,
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TIPGS DE_ COMUNICACION

1).-

2).-

Ccmunicaciﬁn formal e informal, Cualquier organizacifn cuenta-—
con comunicaciﬁn formal e informal, La comunicacifn formal se——
origina con los di;’ersos elementos formales que confiere la di-—
reccisn de la empresa y es difundida mediante flujas precisos a-
ctm}ﬁs de todo el organismo social u organismos. Ejemplos de es
te tipo de comunicacién pueden ser los boletines, cartas, oficlos

publicaciones, circulares, etc.

La cvmunicaci§n informal, por el contrarie, est§ directamente -~
-'d.nculuda a la organiznciﬁn infaormal de la empresa, comprendiendo
las interrelaclones saciales de los diversos elementos que forman
parxte de la otgnnizaci_6n. La comunicacién informal surge espon--—
téneamente, no es planeada y sigue las corrientes de si.mpat:‘;{a ¥y
acercamiento entre los miembros de la organizacifn, pasa de una—
perxsona ; otra y se deforma en cada cransmisi_Gn. Normalmente —-—
circula por las w}_{aa de cnmunicaci_&n provacadas por rumores, mur
muracionea etc., y frecuentcemente se deben a fallas en los mEt:o_-
dos formales de comunicacifn entre la-administracién y.. los emplea

das.

Por la trayectoria de la comunicacién. Se ha dicho que la comu-
nlcacidn no es otra cosa que la transmisi§n de informacidén hacia
arriba, hacia abajo y hacia los lados. Asf tenemos que la comu—

nicaci6n, atendiendo a la trayectoria que sigue, puede ser verti-
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" cal, descendente, vertical ascendente, horizantal y global.

79

‘a) .~ Comunicaciones descendentes.- Se refiexen a todas aquellas -

comunicaciones que "descienden en la empresa, tomando como -
base el organigrama de tipo vertical, Podemos destacar entre
ellas las Srdenes, instrucciones, medidas disciplinas, estimu-

los circulares etc.

b) .~ Comunicaciones ascendentes.— La camunicacién adopta la txa—

yectoria de ascendente cuando son los niveles inferiores los—-
que desean hacer llegar sus ideas, pensamientos o informacidn
a los altos niveles de la organizacién, los mds usuales suelen
ser los informes, reportes, sugerencias, quejas, protestas, --
peticlones, etc.

c).- Comunicaciones horizontales y globales.- Esta comunicacidn se

refiere a la informacisn que ae transmite a niveles geme]}antes
y en forma general a todos los elementos de la organizacidn, ~
Ejemplos de la segunda puede ser la informacifn que se trans-
mite a través de los tableros informativos y demfs medios que

afectan a todos los niveles de la empresa.

COMUNICACION EFECTIVA.—

No podemos afirmar que los efectos y el resultado de toda comu
nicacién concuerden con la 1n:enc1§n deseada los receptores no siempre -—--
responden al propdsito del emisor, Cuando existe incompatibilidad entre-
los propSsitos de 8ste y los del receptor se interrumpe la comunicacidn.

La defiaienfias en la comunicacidn, ya sea por falta de claridad en las -~
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mensajes @ porque los canales ag encuentran paralizadas, pox falta de ca-
pacidad o bien por relaciones humanas pobres, siempre aflorxaran a la su-
perficie. Dichas deficiencias pndt§n reflejarse en trabajac defectuaso,~
falta de cuotdinaciﬁn en las decisianes, aplicaciﬁn di‘;'ergence de polfti- -

cas, percepclén errénea de mensajes, ete,

Algunes autores esfatizan en que para tener una comunicaci§n efecti--
va es hecesario primexo que el emisor fije sus proplos objetivos a lograr
por medio de la comunicacién y, en segundo lugar, estar alerta a las moti-
vaciones del receptor. Es importante tomar en cuenta el contexto de la ==
comunicacidn, ya que adn cuando se r.u{d.esen abjetivas claras y se conocie~’
cen las motivaciones del receptor, el resultado podrfa ser negativo si el

contexto es inadecuado.

El mensaje deberf ser congruente con los objetivos que el emisor fi-
Jja a la comunicacifn., Emmedio de comunicacién, la forma, el tiempo, y lu
gar adecuados, asl como el matfz del mensaje ayudarfin a la recepcividéd-—
del mismo y al logro de los aobjetivos. Lo anterior demuestra que existe --
una intexdependencia entxe los elementos de la comunicaci§u para lograr --

su efecaxyidad,
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L I D ERAZG OO

4.1 _EL 'PAPEL DEL SUPERVISOR.
e

Debido a que en las empresas se ha llevado a cabo la divisifn de -~
funciones, laa personas desempefian un papel mis o menos definido dentro-

de diversas jerarqufas, estableciéndose una relacién de mando y subordi-.-

nacién entre las p que pe Tan en una categorfa superior y-~
las que se encuentran en las inferiores. La relacién de mando y subordi-
nacifn genera una serie de conductas, matizadas por las teorxfas gerencia-
les.

Un supervisor es quien comunmente vigila a los trabajadores y su -
trabajo se deriva de 1la actividad del hombre que en otros tiempas estaba
encargado de un grupo de esclavos, su funciln era la de proteger los in-
tereses de los propletarios. EL supervisor era el "Jefe".

Antiguamente exa el hombre mAs fuerte, quien reclutaba, despedfa y disci-

plinaba,su objetivo erxa el de producir menor costo.

Actualmente un supervisor es aquel que tiene personas bajo sus Srde-
nes en la empresa, y pertenece por lo menos a tres grupos: al del trabajo
que supervisa, al de ia direccidn de la que depende y al de supervisores-
de les que es compafierc. El pupervisor se encuentra en una posicisn in-
termedia’ entxe la direcciSn y los trabajadores y sirve de eslabén de co--

municacidn entre ellos.



82

Para dirigir a sus subordinados con efec!':.lvidnv;:l'."un 's‘;}i:érvi’sor:dvebe s

basarse en la motivaci6n, la comunicacién y el liderizgo, una d‘i“recc'ién-‘

defectuosa puede anular todo el esfuerzo que‘ se hé};é‘puesto‘en la organi-

zacidn y puede hacer que sea imposible el logro-de:los: queéivns.

TIPOS DE _SUPERVISION,

Se han encontrada diversas formas de dirigir a un grupo mediante la-
autoridad, la manipulacién y la colaboracifn. Asfmismo, existen diferen-
tes motivos en cada una de ellas, Fernando Arfas Galicla. (“Administra--
cién de Recures Mumanos" pp. 145-147) clasifica al supervisor, de acuer-

do a su actitud, en:

1).~ EL AUTOCRATA CONSUMADO.~ Se apoya lnicamente en la autoridad que -
le dd la organizacién formal para dirigir
a su grupo, no busca la fuente de su auty
ridad en sf mismo, sino por sentirse inca
piz de ser obedecldo, utiliza en forma irra
cilonal la autoridad y mostrarle quien es——
el jefe. Siente el trabajo como un casti-
go para €l y para los demis, No prepara -
ni capacita a su gente, confunde el dar --
instrucciones con capacitur, por lo que sus
trabajadores progresarin y aprenderin menos

que los demis.
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Las posibilidades Xeacclones del grupo serdn

por consiguiente, de aumigién y resentimien-

to, aceptacién minima de responsabilidad, ~-

irritabilidad y gran satisfaccién por engafiar
al supervisor.

Se considera como un supervisorx paternalista

porque trata a sus empleados como si fueran-

sus hijos, se conduce con e¢llos con la misma

suavidad, carifo, dominio y contrxol con que-

1o hace con su propia familia. Tamblén sc ~

considera como manipuladoxr, porque en ocasio

nes puede no ser tan sincero en su afecto,—

8ino que lo demuestra para manejar a la gente
a ffn de que haga lo que €1 quiere. Su acti-
tud es de “vender la idea" y en general dea——
plexta sj.mpat_fa, con excepciSn de aquellos —
que se dan cuenta de la situaciSn. Trata de-
no usar 1la autoridad, sino la relacién amisto
sa con sus subordinados como instrumento de -
influencia.

Posiblemente la mayorfa de sus subordinados-

gentirén simpatfa hacia el supervisor, pero -
algunos detectan su verdadera actitud y senti
ran una gran antipatfa hacia €1, por lo gene-

ral con este tipo de supervisién los trabaja-

dores no muestran iniciativa Propia en espera-



3.~

EL INDIFERENTE,-

84

de la reaccidn del supervisqer, por lo que no
se desarrolla ideas positivas fdcilmente, --
puede observarse sumisidn y falta de desa--

rrollo personal de los empleados.

Los supervisores anteriores, tienden a hacer-
irresponsables al trabajador, el supervisor--
indiferente, en cambio, es una persona que no
toma responsabilidad alguna, ni la suya ni la
de sus empleados, es un jefe que no qﬂiere ser
lo, en cada ocasidn que puede pasa la respon--

sabilidad a cualquier otra persona.

Puede esperarse, que la moral de trabajo y -
la productividad del grupo sean minimos, con
un gran descuido en el crabajo. El empleado-—-
tendrd poco interés en el trabajo o en mejo--
rar, no existe espfritu de grupo ni trabajo en
equipo y nadie sabe con exactitud que hacer -

ni que esperar.

4).~ EL SUPERVISQR DEMOCRATA. Es quella persana que dirige al grupo basin

dose en la autoridad informal que se deriva-

de su persona, sabe que el proceso de influir
en una pergona reside en la relacidn y compar
te con el supervisor paternalista una fuerte-
consideracién a las necesidades y sentimien--

tos humanos.
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Es una persona que afronta su responsabili

dad y respeta la de sus trabajadores,

Este tipo de aupervisar proporciona a sus-——
empleados los medifos para que puedan mejorar
pero piensa que tambi&n depende de ellos =~——
mismoa., ana que puede lograr que sus subor
dinados reconozcan sus problemas, aumentando
su propia responsabilidad, déndose més autori

dad y autonomfa.

Por lo general, se logra un alto Indice de entusiasmo hacia el traba
jo en equipo, produccidn excelente y calidad y cantidad menos problema de
rendimiento y motivaciSn y los empleados se sentirdn satisfechos en sus=-

necesidades bfsicas.

Es muy comiin pensar que siempre y en todas las circunstancias el su-
pervisor demScrata es el més efectivo, sin embargo, esto depende también-
de los subordinados y de la situacidn, Si todos aceptan su responsabili-
dad y todes tienen iniciati‘.m, §ste supervisor seri el mis adecuado, en ~
cambio, si todos o algunos subordinades no demuestran responsabilidad e -
iniciativa, se aen(:1r§n incomodos ante &ste tipo de supervisor y este no-

resultard el adecuado.

Cualquier mupervisor debe sexr un experto en su actividad cécnica, pe
ro tambifn en los aspectoa adminisCra:i\‘ma ¥ en los humanos,
Esta reaponsabilidad es mayor entre mis alta asea la jerarqufa que tenga -

el supervisor.
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El comportamiento de un grupo depende en gran parc.e de la clase de-~
supervisor que tenga. La mﬁnera de dirigir, el modo como se haga enten-
der, el respeto por sus propios jefes y compafieros, su car§ctet en gene--
ral, el punto hasta el cual puede creérsele, sus actitudes humanas,. etc.
influyen en la moral de sus subordinados, quienes, a su vez, son el refle

Jo de su capacidad para dirigirlos.

4.2 PODER__AUTORIDAD Y MANDO

P O D E R,

El cancepto de poder es usado para describir clerto tipo de relacio-
nes entre dos o mds personas, el poder l:’epresenta la fuerza que puede ser
aplicada en cualquier situacién social. EL poder se encuentra fntimamen-
te ligado a la estxuctura de sanciones, y recompensas de un grupo o una -
organizacidn,

Varios estudios han demostrado que los miembros de una organizacién
no tienen problema para identificar las diferencias de poder dentro de --
una arganizaci8n. Aunque el t_Iculq formal y el rango pueden no mostrarlo
las persanas que estdn dentro de la empresa saber que clertos departamen-
tos y/o gerentes tienen m_Es podet que otros. Estas diferencias salen a -
la luz cuando ciertos puestos pesan m_ss en las decisiones, cuands existen
clertos presupuestos m§s factibles, de ser aprobadas y cuando se percibe-

que algunas persqnas consiguen mfs facilmente el apoyc a una proporcidn.

Existen diferentes tipos de intereses dentro de una organizacisn,

Es inevitable que aquello que satisface las metas de una divisién o de un
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grupo funcional no ser§ cohexente con las necegitladea de lga atxQs.
Adenis existirfn por lo regular percepclones diferentes de las consecuen
cigg de una acciSn tomada. Es importante reconocer que casi todas las -
decisiones que se toman en una oxrganizacifn tienen implicaciones de poder
Es inevitable que un grupo se favorezca a expensas de otro y su poder ge—
haga vAlido y se afirme o ge desacredite de acuerdo con las desiciones —=
que se toqlen.

Es probable que las diferemcias de poder, m_ﬁs que loa cilculos, ten~
gan muchas veces mis influencia sobre las decisiones. Es ingenuo pensar-
que se asignan los presupuestos y que se toman decisiones claves Gnicsmen
te sobre la base de decisiones racionales, Los administradores frecuente

mente usan el podex para que sirva a los intereses de sus departamentos.

La fuente de poder mﬁs importante es la ausencia de rutina, el traba-
Jo que se puede convertir en rutina, que es altamente predecible y regulag
rizante, ya sea el de un trabajador o de un ejecutive cuenta con mencs po
der. La ausencia de rutina conlleva el que el trxabajo sea impredecible -
que no sea fAcil de programar, especificar, o costear por alguien de w--

afuera.

En cualquier maomento, clextas funciones del negocio se perciben como
las mds cxiticas paxa el €xito de 1a organizacign, tan sfle poxque son me
nos predeciblen, menas rutinarias. En un momento dade pueden ser las fi-
panzas, en otro, la fabricacidn o la mexcadotecnla, La influencia y el —
padex sen funclones dixectas de 1o miembros de loa departamentos crfti~—

-1 1
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Otra mf‘mera de lograr poder es mediante las innovacignes, Los adpi-
nistradores encuentran que teditﬁu innovar, obtener aprobacién para nue--
vos proyectos o encontrar un drea de problemag que ne haya sido atacada -~
con &xito. Formular nueves programas para hacer frente a estos problemas

y oportunidades aceptadas proporciona un poder sustancial,

Existen otros tipos de actividades negativas que aumentan, casi siem
pre en forma tempeoral, el poder personal de un ejecutivo ¢ un supervisor.
Eatas nc:i@idndea generalmente involucran distintas freas ganando y apode
randese de canacimientos clave que deben usar otra persona y que, por lo
tanto, dependeria sﬁlo de €1 proporcionarlos.

Tales persenas se convierten en cuellos de botella porque no les gus
ta delegar a subordinades ¢ incluse permitir que los extrafios Se comuni-—
quen con su personal. También es comiin que tengan miede de que sus subor-
dinades aprendan demasiado acerca de sus té&cnicas y conocimientos ganados-
coy esfuerzos, por lo que alargan la capacidad, insisten en hacer ellos --
mismos, parte del trabajo y dan s8la informacién limitada, Cuando se les
pide que deleguen, porque el trabajo se estd retrasando aunque quieran ha
cerlo, su hﬁbita de retener infommaci6n y conocimientos hace mas probable~

las fallas de los suboxdinados.

Esto alienta a estos administradores a sentir que ellos mismos tienen
que hacer el trabajo con objeko de asegurar el &xito. Dichas tdcticas de-
monopelizacidn a menudo tienen sus :aﬁces en inseguridades de diversos ti-
pos. Eatos jefes no pueden tolerar las fallas de los subordinados que pue

dan reflejar su propia encapacidad a los qjos de la alta gerencia. Se con
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ideran negativas estas actiyidades porque hacen dafic & la erganizaci@n ~~
los aubordinades no se desarrellan, se reflere 1a informacidn y se produ-—

cen cuellos de botella innecesarios,

SERARQUTA.

Los supervisores tienen que manelar relaciones jer&rquicas con los ~
que estfin tanto por encima, come debajo de su nivel, Los supervisores -
deben aprender a manejar una posicifn entre los frentes y las presiones -
conflictivas de superigores y scbordinades.

Tienen que ser receptivos a las inicilativas de gus subalternos, y —

mostrar que tienen tanta influencia con la alta gerencia como el valor pa~

ra rep tar a su p @#l, adn cuando ellq constituya un reto hacia las

demandas de la alta gerencia. Lo ideal es identificarse con.ambos, demos-

trando capacidad para aceptar sus iniclativas sin excluir al otro.

Los supervigsores d.Ebilea culpat'ﬁn a la alta gerencia de las drdenes--
que disgustan a lea trabajadores. Otro indicio de debilidad es la negati-
va de representar a sus suboxrdinados en sugerencias o peticiones que supo-
ne que incomodan a la alta gerencia, as{ come decir aiempre "si" a sus su-
pexiores.

Los administradores se tienen que movilizar activamente entre superio
res y subordinades, buscande xecopciliar sus demandas copflictivas. Sabe-
mos que la expectativa de la gerencia con respecte a la eficlencia y pro--

ductiyidad casi sie-pre es mayak de lo que los subordinados creen que es-
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realista o equitativo, De minera andloga, los subordinados querrdn mis-

facilidades, apaye y compensaciones.

No es sencillo hacer frente a &stas demandas conflictivas, pero los-
administradores que equilibran sus propias iniciativas lo logran mis fa--
cilmente. Prueban a sus jefes que son leales y responsables, transsitien
do gran parte de las demandas de la gerencia superior a los subordinades.
Pueden hacer algunas modificaciones mencres o adaptaciones en base a la si

tuacidn conacimientos de los trabajadores y a las necesidades inmediatas.

Al mismo tiempo, pueden probar a los subordinados que estén dispues-—
tos y en posicidn de comunicar un nimero razonable de sus demandas sobre-

mejores condiciones a los niveles més altos de la jerarqufa.

A veces pueden decir "no" tanto a la perencia como a sus suhordina-
des. El jefe mostrard falta de equilibrio, siempre pasard e incluso ampli
ficara toda la informacién hacia arriba o si se inclinard siempre hacia la

gerencia,

Por lo general las jerarquias sugleren que la informacién [luya hacia
abajo y por las cadenas de mando, que las polfticas fluyan desde arriba -
y que los procedimientes disefindos por la alta gerencia controlen el com
partamiento de loa niveles mfis bajos. Fero una organizacifn sensata y —-
los administradores experimentados desean cambiar algunas veces el flujo -

que 1la accidn se inicie desde abajo.

Existen varias xazones para esto, Muchos administradaores reconocen-

que hay ‘m,ucha inforxmacifn que no llega a ellos porque la retienen los su-
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pervisores filtrdndela, ‘pm:a. eyitar problemas. También recaonacen que es-
desmotivante para los empleados trabajar en un sistema en el cual no hay

contacta con 108 que toman las decisiones mis importantes. Es obvic que ~
los empleados saben donde reside el verdaderc poder y quieren tener algdn

contacto con las personas que ejercen todo ese cantrol.

A veces los empleades quisieran pasar pot encima de un supervisor que ré
chaza una- aolicitud que consideran sensata, con objeto de lograr que los-
escuche un nivel mis alto igualmente, en cualquier jerarquia se deriva sa-
tisfaccignes sustanciales por el hecho de estar en contacte con la personas
més prestigliadaa, Rentra de ciertos lfmites, Estn as una clase de satis-
faceidn del trabajo que la empresa puede proporcionar y que permite que —
los niveles mfs hajos tengan iniclativa sobre asuntos que competen por lo

general a miembros de mayox jerarquia.

Pero esto no acurre tan f£dcilmente, el impulso de los sucesos diarios
sugierxen que las iniciativas vayan de arriba hacia abajo y no al contrario
es dificil ir en contra de la corriente, La misma ubicacién fisica de mu-
chas oficinas de la gerencia desalienta o intimida a aquellos que no son--
los visitantes frecuentes. Tamnién existe una razén mas obvia el tewor al
jefe. Muchos supervisores, si no es que la mayorfa desalientan en forma

activa a sus subordinadas para que no pasen por encima de ellos.

Deade luegd que frecuentemente las intexvenciones son indeseables.
En el mejor de los casos indican que los administradeses de nivel mis ba-

jo no son capaces de hacer frente a los problemas de sus empleados. Las~—
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intervenciones de la alta gerencia toman tiempo de gtras tareas y a menu
do son menes acertadas de lo que serfa un arregle entxe las partes en ——

caonflicto. D €s de tado hos mfs detalles y les tomarfa mu

P

cho tiempo a los gerentes de nivel superior obtener la infaormaci§n nece—~

aaria para emitir buenacs juicios.

En algunas ocasiones, los administradores de niveles superiores tie-
nen clerta necesidad de saltarae a los supervisores. 1.qs presidentes, xe
yea y generales a veces acostumbran mezclarse con la gente.

Para los trabajadores, ver de cerca a los lfderes, quizd escuchar sus pa-

Jabras en faxma directa, aumenta la confianza en sus cualidades humanas-

d

y organizacionales. Todos estos esf estéin para dar la ~

asengacidn de que la alte gexencia estd formada por individuos interesados
en el bieneatar de sus subordinades. Por otra parte, los niveles més al-
tos, conocedores de la filtraci§n y de la falta de informacién, quieren-—
ver pox ellos mismos lo que ocurre, los problemas y el progreso, Quisfe-
ran A veces un contacta, tendzian lealtad 8_610 a su jefe inmediato.

Un contacto mfs directo entre el gerente superior y todo el personal re--

portaria mayor lealtad hacia la organizacidn en general.

A UTORTID AD

En la organizacidn formal el pader se transforma ep autoridad. El de-
reche de usar la fuerza se otoxga a clextas poaicilones relativas dentro -~
de la empreaa y Eate dereche es lo que com@mmente se capece comg autoridad

Es mediante la autoridad como las pexsopas en una oxganizaciSn ejercen -
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mande © control sobre etras persgras. El pader ep estos casos estd® unide
a las posiciones, Re a las personas y estd totalmente institucignalizada

como autoridad.

También puede definirse la autoridad como el poder para tomar deci--
siones que afectan la conducta de otras personas. Se observa que la au--
toridad implica ciertos tipos de comportamiento, tanto de los superiores-
came de las suberdinados. Unicamente cuando ambas partes se comportan de
acuerde can  sus respecci{ros roles puede decirse que existe la autoridad.
84 el superior emite una §7:den que no es acatada por el subordinado, real

mente aquéfl carece de autoridad sobre &ste.

Padffa decirse que lo esencial del papel del supervisor es mandar a
la del asubordinadeo consiste en obedecer, pero Unicamente dentro de su &rea

de trabajo.

Existen tres clases de fuentes de autoridad en las organizaciones, la
basada en fundamentos racionales: (jefatura) en fundamentos carismiticos-

(1iderazgo) y en fundamentos profesionales.

I.~ La autoridad basada en fundamentos racionales se apoya en la creen-
cia por parte de los subordinados de la legalidad y legftimidad de~
las reglas que goblerman la organizacién y del derecho que tdenen—-
los super\‘(isotea paxa emitir grdenes. Se conaldera que un supervi--
aor tiene el dereche de ejercer y apoyar reglas y tiene €ste dere-~

cho de autoridad e virtud del puesto que ocupa,
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La autoridad basada en fundamentos cnrismg‘nticos © personales re-
presenta lo opuesto a la autoridad racional, el supervisor tiene ca-
racteristicas personales que lo colocan por encima del promedio de-—
los demfis miembros del grupo, convirtifndolo en 1ider, como elezentos

acrtivas de la organizacién, no son nominados, seleccionados, elegi---
dos, © asignades formalmente, sino aceptames y seguldos, E1 lider -
establece metas tomande en cuenta las condiciones existentes ¥ lo -—-
que su grupo puede hacer. El Lfder reconcilia las oposiciones inter
nas y las ambientales, dando mayor atencidn al comportamiento adapti

vo en relacién al carfcter organizacional de la empresa.

El tercer tipo de autaridad es de cardcter profesional, que comprende
tados los conocimientos, experiencias, habilidades, etc. que el su---
pervigsor debe poseer ordinariamente, los subordinados esperan que Su~
superior sea capidz de soluclonar sus dudas o resolver los problezmas--
relativos al trabajo, para lo cual el supervisor debe tener las cua--
lidades profesionales necesarias. Un supervisor sin &stas caracteris-

ticas no serdi facilmente respetado por sus subordinados.

Puede decirse que la situacién ideal en las organizaciones es que el ==

supervisor relina los tres tipos de autoridad formal, perscnal, y profesio-

nal,

Definitivamente su puesto le proporciona la autoridad formal o jefa-

tura necesaria, pero la carencia de cualquiera de las autoridades acarreard

problemas que van a dejayse en un funclenamiento inadecuade de la organiza-

cidén y en una serie de frustaciones y conflictos para sus subordinados.
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M ANDO

EDGAR SCHEIN define al mando como "la actitud que asume una persona-
que directamente gobierna a otxas personas’ (Psicologfa de la Ogganiza--—
eién pp. 9.8).

Cuando se habla de mandas, esto no significa finicamente impartir Srde-
nes a los subalternos, sino mas bien dirigir, cuyo sentido semintico es~—
sefialar la direccidn y el propfsito hacia donde se encaminan las activida
des que xealiza el grupo el Jefe, que es cualquier persona que ejerce el-
mando, ademfs de dirigir tiene otras funciones.

El mando incluye el deber de asumir la responsabilidad de todo lo que ha-
cen los pubalternos, asf como el de adiestrar, vigilar y tratar que el --
trabajo resulte lo mejor posible y que no perjudique al organismo al que-

pertenece.

La tarea del Jefe 5_610 se realiza con eficiencia cuando el trabajo se
efectda con satisfacci§n. Para lograr este fin, el jefe debe observar a
sus subalternos continuamente, animarlos en su trabajo y si hay desconten
to buscar sus causas, porque en un clima que no es satisfactorio no se -
ttuhm}a. con buen &nime y generalmente decaé la produccién o no se obtienen

los resultados esperados.

'ElL jefe debe esmerarse en conocer a sus subordinados, para poder adap
tar sus ipdicaciones a la idiosincxacia de cada uno de ellos.
Debe saber que no tienen la misma inteligencia, ni la mismas aptitudes,——

ni el mismo temepramente, carficter, conqcimientqs, experientia, etec,
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Ademfis debe saber dar las rdenes en forma adecuada“para el™ légro de-=

los objetivos.

4.3 LIDERAZGGO,

Entre las cualidades de los supervisores, la habilidad de dirigir es
sumamente importante. Actuar de lider es guiar, conducir, o dirigir a --
otros, lo que debe hacerse en una empresa para ayudar a los subalternos --
para que puedan cumplir con sus tareas con honradez, intensidad y confian-
za. E1 lsder actiia para ayudar a un grupo a dirigir a sus objetivos uti-
lizando al miximo de sus capacidades y tomar su lugar frente al grupo fa-
cilitanda su progreso e 1nspiréxidolos para cumplir las metras de la orga-

nizacién.

De una u otra forma, todos somos miembros de varios grupos. Vivimos ~-
un grupo, trabajando y algunas veces nos divertimos en grupo.
También aprendemos en grupo y un conocimiento importante que adquirimos --
es la habilidad de dirigir, es decir, contribuilr a que se organicen y de--

finan las acciones y pensamientos del grupo.

El hombre, come Animal sgcial, vive y se desarrolla dentro de Esté---
variedad de situaciones gremiales, creanda un estilo de accién reciproca.
Aunque haga uso de diferentes estrateglas en esta interaccién, la persona-
siempre tiende a depender de un estile particular, el cual ha side desarro

1lado coma resulatada de sus experiencias en este tipo de relaciones.
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Por ello encontramos que cada uno de nosotres puede e lfdex y/Q -
seguidor en muchgs aspectos de la vida. El lidérazge contfnuo no es una-
situacién muy com}in. Todos podemos pensar en que hallamt.as demgstrado un-
liderazgo o influencia en algdn grupo. EL liderazgo es un estado din§mica
que incluye tres componentesa, los individuos, la tarea a realizarse y la-

situacidn en que van a operar.

El lfder surge como resultado de las habilidades del individuo para-
constribulr a las necesiades del grupo. Cuando estas necesidades cambian
el lidemz.ga debe cambiax, a menos que la estructura sea tan rfgida que -
no lo permita. Bajo estas condiciones, se desarrolla corrientemente un--
sustema de liderazga, considerado come la accidén de dirigir a la gente en

forma democritica.

Ser 14[der es saber comprender las necesidades grupales y de los indi-
viduos, asf como tener capacidad para ayudar a satisfacerlas.
En general, el l;der es la persona que controla a un grypo y a ciertos ti
pos de giltuaciones sociales, las que analiza desarrollando técnicas apro--—
piadas para abordarlas. Juega un rol directive en algunas ocasiones, to--
mando spbre s; las responsabilidades de asignar téreas y elegir a sus com-

paiieros de trabajo.

El 1fder sixve de portavoz del grupo, representa el conecernos de opi--
nifn y mantiene la ammonfa, evitande situacignea que pueden afectar la --
marcha progresiva hacia la consecucidn de los objeti‘}os, casi siempre tie

ne una visién clara de los problemas y gportunidades presentes, ayudando—



98

a los demis a aceptarlos, por su lealtad y dedicacifn, se gana la conflan

za de sus miembrgs. De sug ias eri daras en las que existe libex-

tad responsable, la cual se manifiesta en las siguilentes cualidades,

-—El 1f{der presenta sus ideas centradas en el interés del grupo y no en-

s}'.- miswo con un enfoque dirigide hacia los objetives del grupo.

=~Esg capiz de ofrecer esclarecimiento de alternativas entre las cuales—-
loa demfis pueden escoger.

-—Utiliza su propia orientacifn para ambientar al individuo en grupg ---
y ensefiarle a desarrollarse por sf mismo, a través del proceso demo~--

criticqo. Planteamiento, compromiso, accidn, formacidn y revisién.

El lider efective es un detectorvde las aspiraciones, necesidades y sg
luciones para su grupo, orlenta a cada individuo haciéndolo superarse como
persona. Su acci_&n es m_§s creativa que intelectual, puesto que une todas
las fuerzas para alcanzar el objetivo.

Con su esfuerzo y ejemplo es el primero en buscar las soluciones. Este ti-~
po de lider positivo 'ea también un armonizador, porque adecda las dificul
tades y antagonismos en el grupo. Puede decirse que es la persona alrede

der de la cual cristaliza el proceso formativo del grupo.

Uno de los aspectos mfs importantes en la vida de los grupos es el--
liderazgo, el cual se manifiesta desde el nacimiento del grupo bajo la tu
torfa y ayuda del lfder profesional. Posteriormente y apenas iniciado el
proceso de formacifn, surgen los lideres naturales que muestran sus habi--

lidades frenta al grupg, tratando de ganar terrenc paxa situarse oficlal--
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mente como representantes. Es importante ‘analiza\' les principales aspec~

tos que se derivan del liderazgo.

La palabra LIDER es una de las més mencionadas cuando se habla de-

wasas o grupos.

Para muchas personas significa imposiciSn o influencia, sin embargo,
Leonard Sayles dice que 1fder es la persona que sabe donde quiere ir y ~-
como llegar, que muestra el camino a otras que los siguen, amoniza y —-
orienta la fuerza del grupo.

En esta operaciﬁn ge elimina todo sentido impositivo de fuerza o de vio—
lencia que puede aprovechar um lfder para obligar a los demfis a acatar su
voluntad. Se le considera un miembro miis del grupa ("Liderazgo, Estilos-

y Técnica~" pp. 31-38).

El 1f{der es capAz de proceder con acierte por impulso pxopio y lo —-
hace de forma tal que sus acciones se convierten en novmas para ser adap-
tadas voluntariamente.

Ademfs el liderazgo se conforma de una combinacién de actitudes, cualida-

des personales y del uso de mEtodos y“té&cnicas.

No es t&rea fdcil se un LIDER EFECTIVO. Se requiere de paciencia,--
habilidad, tacto, sentido de humor, sensibilidad e imparcialidad, cualida
des que no se hallan en todas las personas. Ademfs el liderazgo requiere-
de clertas responsabilidades, tales como pemitir que en la doscusién to-
dos apinen respecta Al tema y saber aceptar luega la decisidén de la mayo—-
rfa. Con frecuencia dehe tomax decisiones y asumir cierta responsabilidad

frente a ellas.
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EL lider debe saber reconocer un problema, concentrarse en €l y =--

apro;/echat los recursos que pueden ser de utilidad para la sqlucifn del-

mismo. No lo resuelve el lider, sino que trata de analizarlo y orien--

tarlo hacfa la biisqueda de una solucién democrfitica,

Entre las cualidades mfs importantes que deben tener los lfderes se-

giin Yolanda Contreras de Wilhelm ("Apuntes sobre liderazgo pp, 106~108)~

se encuentran.

Saber asumir responsabilidades

Ser cdpaz de conocer su grupo y comunicarse con &1,

Saber se seguidos a la vez que Lider.

Desear fomentar esfuerzo unido y el intercambio de ideas.

Haber alcanzado la madurez emocional, que genera un interés en otras
personas més que en s.( wismo.

Poseer seguridad, confianza y dominio en sf mismo.

Creer en la filosaffa de su grupo.

Estar interesado e involucrarse en actividades de su comunidad y te-
ner destreza para relacionarse con los deméis.

Ser cdpaz de analizar y evaluar una situacidn antes de sugerir una -
aolucidn.

Mostrarse tolerante ante qhatéculos dificiles y estar en la mejor ---
disposicién de buscar soluciones a los problemas.

Aceptar crfticas de foma positiva y estar dispuesta a aprender de -

les denmis,

Sexr un huen daox de 1la d; humana, sexr tolerante y saber-
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escuchar.

Tener interga en los seres humanqs, tener confianza ep elles, moa-——
trarse amigable, confiable y sincero.

Poseer sensibilidad para percibir las necesidades, tendencias y preo
cupaciones del ambiente que rodea al grupa.

Mostrar decisifn y coraje para enfrentar las dificultades.

Poseer una fuerza especial para armonizar las diferencias entre el~
grupo.

Actuar democréticamente y no monopélizar las discusiones.

Tener influencia en el grupo.
Demostrar iniciativa, sefialando y proponiendo acciones.

Captar la quc sus compaiieros piensan y desean,
Motivar el entusiasmo de los miembros del grupo, e influir em su -~
voluntad para beneficio del grupo.
Se h&bil para organizar las experiencias de su grupo en determinaa--
da direceidn para canalizar las fuerzas productivas y unir volunta-
des.

Saber integrar A los miembros del grupo en un equipo de trabajo.
Hace ver a cada quien la importancia que tiene para el conjunto,—-
arlentar el trabajo de cada ung y la coordinacién de esfuerzos con-
mirag a un gesultado positivo y de beneficio colectivo.

Comprender la minera de ser de cada uno de sus compafieros, respetan-
da su cagdcteres individuales,

En las decisiones del grupo, no hacer prevalecer su gpinidn, sino --

aquella de cada uno de los miembros, quienes quedarfin satisfechos -—
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de haber encontrado la solucifn, puesto én accidn el plan y logxadQ

el resultado final,

Asumir la responsabilidad hacfa el grupo con el que debe sentirse sg
lidario y con quien compartird las tireas grupales, cosechando los~--
triunfas y apréndiendo de los errores.

Es preciso aclarar que no es posible que estas cualidades sean algo

propic en todos los lfderes, ya que es muy dificil poseerlos en for-
ma natural. Sin embargo, es conveniente adquirirles y utilizarlos-—

como una forma de favorecer el liderazgo.

QS DE LIDERES

Los lfderes pueden ser voluntarics, profesionales o naturales, de -

acuerdo a la clasifiacidn de Edgar Schein (Psicologfa de la OrganizaciSn-

pp. 101-103),

I.-

LIDER VOLUNTARIO.~ Es la persona capacitada en forma técnica o =—-
por experiencia personal que en determinadas ocasiones queda a car-
go del desarrollo de un programa, Se le llama asf, cuando algunas
veces les paga la institucidn. Es un individuo preparade que apor
ta sus copocimientos al grupo, por ejemplo un m&dico que imparte un
curse de primeros auxilios.

Loa papeles de Lider voluntario y prefesional son difeventes, al -~
primera le corresponde s_ﬁlu el desarxollo de un determinado progra-

na Lnt'.er';'iniendo algunas veces en su planteamiente, La definicién-
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de objetivos as; como la duracifn de la actividad y su contenide
son funciones de los miembros junto con el I;der profesional o --
natural, debiendo el voluntario adaptarse a la urganizncidh ya es
tabkecida,

II.- LIDER PROFESIONAL.- Es el trabajador social de grupos, a quien—-
en clerta ménera se le considera con una capacidad natural para -——
dirigir, ademds de haber sido educado en las técnicas del Lideraz
éo. 1o que le permite desenvolverse mejor. El lfder profesional-
capta las necesidades dél grupo cuando todavia estos no estin con-
cientes de ellas teniendo la capacidad y habilidad para hacer que
otras personas también las distingan y se activen para solucionar

las.

IIT.~ _LIDER NATURAL.- Bl surgimiento de &ate lfder puede suceder cuando
en una organizacifnm Institucién o comunidad se presente una crf-
s8is que demanda inmediatamente atencién. Los miembros plensan en

la persona que mejor podria distinguirles y seleccionar una que ——

represente al grupo y que lo gufe en la 16n de sus d

Se descubre en el desarrollo de la vida del grupo cuales son ogque

1llas pexsonas que tienen condiciones de dirigentes y que asumen -

funciones de xesponsabilidad. Sus cualidades son naturales y sus-—
ceptibles de otiencnciﬁn constructiva. Su posicién le permite —-

comprender las neceaidades del grupe y de lgs individuos.

FUNGIONES  GENERALES DEL LIDER.




104

Las funciones de liderazge dependen de la situacidn actual del gru-
po y de lo que mds se valorice en un momento determinado, De cualquier--
minera se puede afirmar que los estados que necesitan liderdzgo son dos:
Cuando apremia la unidn del grupo y cuando falta una accidn cooperativa -
en direccidn del objetivo. Conforme a esto, se pueden mencionar dos fun--
clones esenclales de liderizgo; el mantenimiento del grupo y la realiza--
cibn del objetivo de E&ste.

La realizacién del objetivo del grupo se refiere a todoc lo que el --
grupo tiene quec hacer para consegulr el objetive. Este tipo de funciones
pertenece el ayudar al grupo a caer en cuenta de la realidad que lo rodea
planear, decidirse, iniciar y mantener la accidn, asf como evalfar el tra
bajo realizado. Corresponde ademds todo tipo de funcién que oriente el -~

grupo a mantener interés hacfa los objetivos,

Entre las principales actividades del lfder que menciona Yolanda Con-
treras de Willheim (Apuntes sobre liderazgo pp. 11-112), se pueden mencio
nax las sigulentes:

- Propaner metas y tdreas.
- Dar ideas de come empezar a trabajar.

~ Aclarar o definir un problema, sugiriende ideas para resclverlo

Sugerir procedimientos.

- Propaner los medios de organizar el grupo pava la tdrea.

Z Solicitar sugerencias de les miembros de) grupa.

~ Hacer preguntas encaminadas a obtener puntgs correctos en que apoyar la-

argumentacién,
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Solicitar los datos relevantes al problema en discusidn y las opiniomnes
respecto a las ideas presentadas,

= Analizar las ideas o sugerencias de los demfs miembros del grupo.

Discutir con los miembros del grupo sobre lo expuesto, ofreciendo ideas

sobre las sugerencias o expectativas, asf como las alternativas,

Ampliar los conceptos e interpretar las ideas y sugerencias,

Aclarar las dudas, definiendo los términas.

Indicar los distintos puntos de vista del tema a discusién.

1

Ofrecer conclusiones o decisiones para que el grupo las acepte o las =—-

rechace.

Confrontar las ideas can las evidencias e informacién dispaonible.

Reconciliar desacuerdos, reduciendo las tensiones del grupo.

Facilitar la participacién de los dewds miembros del grupe.

Estimular entre los compaferos los sentimientos de grupe y amistad entre

ellos.

Recangcer la contribucidn de todos.

Probar si el grupo estd satisfecho con las decisiones tomadas.

Para mantener el grupe es necesario conservar las relaciones inter—-
personales dentre de un clima de amistad y confionza, estimulando el opti
mismo, favoreciendo las relaciones con la autoridad, impulsando el auto--
gobiemo.- suavizande las presiones y aumentando la unidn.

Se puede decir que generalmente diversos r.i:pus de personas desarra--~
1lan especfiﬁicamEl\te una w gtra funcidn: una insiste m{is en la realizacidn
y el trabajo en grupo y otra satisface mis las necesidades sociemociona--

les de los miembros.
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Sin embargo, un mismo comportamiento puede conducix a las dos funcignes -
Asf, un miembro que ayuda al grupo a trabajar cagperativamente puede tam-
bién, sin darse cuenta, estar favoreciendo el desarrollo de la solidari—
dad.

En cuanto a la conducta del lfder, no existen noxmas para determinar
las, pues estas pautas pueden ser aplicadas a cualquier si!:uaci§n sin fi-
jarles una limitacidn, Tal vez algunas normas pueden operar bien en una-~
ocasi_ﬁn déterminada, mientras en otras la dinimica de las circunstancias-
pueden tornarlas inoperantes.

En &ste caso, el lider tendrfa que entendérselas con situaclones nue
vas y sl su mente se encuentra encasillada en viejas reglas ¢ patrones —-
rigidos, no podr§ aportar saluciones eficientes. Las normas sobre el lide
r_ézgo que se mencionan no pueden ser éonsidetndas como abselutas, 8ing —
mfis bien como una gUIa conveniente para orientar la conducta del 1fder.

Estas pautas s6lo podrfin ser aplicadas dentro de clertos lfmites, —
que son determinantes pox la situacifn a la cual se enfrenta. Habrd mu--
.chus momentos &n los cuales las normas que aqui se mencionan entrarfn en
conflicto unas con otras. Lo que el 1;der precisa no es guiarse por una-
serie de procesos prefabricados, sino utilizar un buen método para anali-

zar las situaciones sociales dentro de 1as cuales actda.

NORMAS A SEGUIR POR UN BUEN LIDER.

1).- Mantener su propia posicifn: EL lider no podrd dirigir a un grupo~-

a menos que se distinga como una persona de autoridad moral para --—-
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asumir la direcciSa. Los compouentes de un grupo atacaxén, a ye--
cés hasta sin discutir su acep:nci§n de minexa cqnclente, las suge
rencias o decisiones de una persona que tenga autoridad moral fren-
te a ellos. Para que un lﬁder de origen a una interaccifn entre &}
y su grupo, es necesario que establezca y mantenga esta disposicidn.
entre el y su grupo, es necesaric que establezca y mantenga esta —--

disposicisn,

Seguir las normas de su grupo: En todo momento el 1lfder ha de ajus--
tar su conducta a 1as normas del grupo o, de lo contrario, pierde -

su autoridad moral y su influencia., Tiene que dar el ejemplo y -~—=

ser el primero en obedecer sus propias Srdenes y ajustar su proceder
de acuerdo a las normas del grupo y no a las suyas propias.

De allf que 86lo cuando el haya demostrado con sus propias actuacig
nes que las ha aceptado, podrd Inducir al grupo a adoptarlas.

El !._Ider debe darle importancia a aquellas cosas que el grupo consi

dere importantes y no & las que el se lo parezcan. De otro modo su

canducta sexfa considerada como paternalista y tomada a mal por sus

compafieros, a pesar de todo lo bueno que pueda derivarse de ella.

Si el lider es la persona que debe originar una interacciSn entre -
€l y su grupo, cualquier fracase de su parte duede dar origen a esa
interacciSn o para tomax 1a Iniciativa, la hard perder buena parte-
de su credibilidad. Cuanda el grupe se halla frente a la necesi--

dad de escoger el prdximo camino a seguir, los miembros de dicho ~—-
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grupo esperaran que el lfder actué. Especlalmente en situacionas-
de emergencia, querrén que el 1fder mixime ae haga cargo de la si--
tuacidn y de la orientacién necesaria, con toda la fuerza que 1& —
da su posici_dn.

Dar Srdenes para ger obedecidas: Esta regla es la inversa de la-
anterior. Si el lider debe dar frdenes cuando se espera que estas -
sean abedecidas, no debe darlas cuando sabe que su cumplimiento es—
imposible. Su posicién dentro del grupo social estd en dependencia
mutua con la autoridad de las Srdenes. S1 estas no son obedecidas-
su posiciSn se debilitard y, por lo tanto, habrs la presunciSn por-
parte del grupo que su futura urient:uci§n no serd aceptada, Por lo
wismo, el lfder debe tomar en cuenta siempre las situaclones en -—-
forma integral.

Escuchar: S1 el lfder da Srdenes y orienta para mantener un equi--
1ibrio din_ﬁmico. debe de estar enterado de toda la situacién dentro-
y fuera de su grupo.

No basta la observacidn propia sino que es necesaria la informacién
de parte de otxas. En toda organizacifn el intercambio de comunica
cifn tiene una gran importancia. Esta debe existir tanto por parte
del 1fder hacfa los miembros del grupo como de estos hacfa el.

Nada aumenta tanto el respeto y la gratitud de un ser hacfa otro co-
mo el ser escuchado con atencidn,

Conacerse & a_I misme: Por que tiepne que ejercer un gran control so
bre sus propias reacciones es decir, ha de conocerse a s{ mismo me-

jor de 1o que conoce a los miembros del grupo.
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Deberd saber callarse a tiempo, fremar pasiones que puedan destruir
lo, evitar la polémica al dirigir el debate y tener perfecta con~—-
ciencia de su personalidad. El conocimiento de sf mismo es el pri-

mer paso para ejercer control sobre su modo de ser.

PRINCIPIOS DE_UN BUEN LIDERAZGO.

1).~ ACEPTACION.- El lider profesional debe ser aceptado por todo el w~w-

grupe. Lo ayuda su conducta amistosa, alegre, optimista, sincera y
1a imfgen que tenga del grupo, tal y como es. Esta es una actitud-
rec;proca. Cuando el grupo reta a su lider, este debe cuidarse de~
pasar las pruebas. Su actitud debe ser objetiva, serena y mediado--
ra. Lo importante es no defarse llevar por la ira, ni mostrarse te—
meroso Q esca;\dalizado.

2),~ AMBIENTE AGRADABLE: Es una funci_Sn del lider profesional pugnar p&t
un ambiente amable en cuanto a las relaciones humanas. Debe tratar-
de eliminar tensiones emocionales, salvando a los miembros del gru-

po de los Ataques,interunos.

3).- CONCENTRACION: Se debe enfocar la atenciSn del grupo sobre sf mismo

promoviendo situaciones que lleven a la formacifn de conciencia y es
piritu de grupo. Debe prevenir circunstancias que conlleven a debili
tar el entusiaamo, dificultades con personas externas, falta de ma-

tegiales, acuexdes ne realizades, etc,

4).~ POSITIVIDAD: E1 1fdex moatrard una actitud positiva y constructiva
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ante los intereses del grupo, P sus P ,va;, deseos -~

iniciativas, etc, En algunas ocasiones el grupo plantea proyectos
que el I;der reconoce que no son factibles de realizar, siendo ——-
necesario que externe con sinceridad su opinién, tratando de disua-
dir al grupo en su idea. No obstante, si no lo consiguilera, se les
debe dejar actuar, manifestdndoles su desacuerdo, pero ofreciendose

para ayudar y apoyarlos.

DIRECCION: El 1fder ha de saber ejercer su autoridad. WNo ohétag_

te, figurar como la persona mds importante del grupo no autoriza ---
a actuar en forma arbitraria o dominante, debe dejar al grupo la im
presifn de que ellos participan en la direccién de sus asuntos.

Se debe ser respetuoso con el gobierno del grupo y con los compromi-
s0s contrafdos, dando el ejemplo de puntualidad, responsabilidad y-
cumplimiento. No necesita intervenir en todo. Debe ser mis bien --
una fuente de estfmulo y ejemplo, explicando con claridad sus Srde--

nes y la razén de sus consejos.

ESTILOS DE LIDERA2GO,

Los estilos de lider&zgo pueden describirse como una continuaciSn de

la direccién y control utilizados por un lider en su trabajo con otras —-

personas. En un extremo de la eacéla tenemos al director autoritario que-

toma todas las declsiones y les dice a todos que hacer. En el extremo —--

opuesto estf el alissez faire (dejar hacex), que repuncia a todo tipe de--

responsabilidades y a tomar decisiones, Una clasificacién de estos esti--

1gs puede ser:
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LIDER AUTOCRATICO: En este estilo, el lider sefiala con §rdenes —=

lo que se ha de hacer o rechaza arbitrariamente el trabaj)o sin daxy
razones, Sus Srdenes le permiten contwolar los objetivos y los ——
medios, que wmuchas veces son pertubadores porque interfieren con -
el deseo que un miembro del grupo podrfa para realizar alguna acti-
vidad.

En este estilo de liderazgo, el 1fder toma todas las decisiones so-
lo y supervisa meticulosamente las acciones de los demds, asignando
las t‘Erms para que los miembros lleven a cabo un programa que el ha
determinado. No le da a la gente la oportunidad de tomar parte en—
el proceso de toma de decisiones ni en un proceso activo de aprendi
zaje, provocando dos tipos de reacciones: una agresiva y la otra.--
npﬁ:ica. Ambas est&n en una relacién de dependencis respecto al 1i-

der, quien se vuelve dictactorial para poder sobrevivir,

LIDER DEMOCRATICO: Es aquél que favorece las discusiones del gru-
po y las decisiones a que debe llegar. Trata de bosquejar los pasos
necesarjos para alcanzar los fines establecides y sugerir otros me-
dios que permitan lograr los objetivos.

Cuando el liderazgo est Democritico, las relaciones entre los miem
bros del grupo son de cardcter més personal y amistoso, soliciténdo
se mutuamente aprobacién, La autoridad es repartida entre los miem
bros y rotativa, no solamente como determipante de objetivos, medios
metas § téraas'de’los miembros, sino coma principio coordinadox de-—
un proceso dinfmico en el que el grupo marca sus funciones a desa--

rrollar.
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Bl lﬁdet es un estimylader y coordinador, permite un mfxime de 1i-
bertad y delega mayor responsabilidad & los grupos, hace sugeren~—
cias y fomenta un clima libre que conduce a buenas discusiones en—
grupo. Las decisiones son tomadas en forma conjunta, sirviendo a--
menudo camo ejecutor de la idea de Este.

EL llidet se geserva sus puntos de vista hasta el momento en que-
gean necesarios parxa ayudar a) grupo a entender sus objetivos, desa
rollar pua planes y mantener su unidad. Este estilo es mis efecti-
vo paxa desarrollar 1a participacidn e interfs en un programa. Pemmi
te A les miembros del grupo aportar ideas y relacionarse entre sf,

Es el mejor mede de actuar como 1fder.

LINER LAISSEZ FAIRE: Bajo &ste aistema, el lgder deja que el grupo
haga 1o que quiera, le da completa libertad y su presencia sSlo sir-
\.(e. para ayudar en el caso de que alguien 16 solicite, existiendo el
menar nimero de sugerencias aimultﬁnean. Actia amistesamente pero-
se ahstiene de valorar, ya sea en un sentido positivo o negativo.
Garece de rfcnicas sosciales para llegar a una decisisn de grupo —-
¥ & un planteaniento cooperati\.m. E\'ril:a toda responsabilided para-
con el grupe. No provee sugerencias, ayuda ni direccidn, Trata de-
mantenerse neutral y obliga al grupo a tomar las decisiounes, Este-
eatilo es dificil de funcionar y siempre resulta que otro lider in-
formal llene el ;[m:‘ﬂi que deja el laissez faire,

El estile y fomp de Liderazgo mfs adecuado dependerd de su si-

tuacifn particular, madurez y responsabilidad del grupo, de la clase
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del programa que ae espera realizay, objetivaes, atc. Generalmeate, se -
puede afimar que mientxyas menos definidas sean.las :ﬁ:eas de log subex-~
dina&os, mgs se requerir§ de un estilo de lgdér. Grupos con mayor @xpe~
riencia pecesitaran de menqr direcciSa, mientras que aquellos menos expe-~

rimentados per 1o regular requeriran de mayor apoyo.
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Una vez que hemos visto la eaencia de las relaciones interperso-

entxe jefe y subexdinado para la consecuciSn de los objetivos organi

zacionales y que se cuenta con mayor informacidn para llevar a cabo el anf

Aads

a) .~

B)em

c)em

de dichas xelacliones, se llega a las siguientes conclusiones:

Yog principalea motivadores de la d de las p son las -

necesidades las cuales rvequieren ser sat{#fechas y se presentan en -
un ciclo interminable, ya que cuando una ha quedado cubierta, surge—
inmediatamente otra de nivel mfis elevado o m&s urgente que se debe -~

atender.

En 1a medida que las empresas logren que los trabajadores puedan sa-

tisfacer aus mecesidades en su trabajo y que puedan alcanzar sus ob-

Jeti&on pex les paralel con la organizacifn, conseguirfn --
que eston ﬁltimos realicen sus actividades encaminadas al logro de -

aus fines comunes.

La gente trabaja por diferentes motivos, pero bﬁsicamenco lo hacen -
para cubgxir varias necesidadea, que no adlo son de fndole econSmico-
Q de geguridad, sino también sociales, de crecimiento y de logro, -~

esto es, a las pexaonas les gusta sentirse Gitiles a la sociedad a la

que pextepacen,
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Los motivos y necesidades que impulsan una aceifin difleren de una
pexaona a otrxa, incluso en un mismo indi\‘(iduu‘ pueden cambiaxr con--
el tiempo, ya que lo que es importante un dfa, puede no serlo pos-

teriormente y claro, en otras condiciones.

La necesidad de pertenecer a un grupo es de guma importancia paxa -
la mayorfia de los trabajadores. Esto debe tomarse muy en cuenta, -
ya que si uno se siente a gusto con su equipo y compafieras de traba
jo, es muy posible tener mayor satisfaccién en el trabajo, lo que -

constribuye a una mayor eficiencia.

51 los administradores plensan que los trabajadores actdan como lo-~
supane la :eor'Ia X, es posible que el trato que den a estos sea ex-
clusivamente a base de premios, promesas, amenazas y castigos, lo -
que a futuro hara que realmente se comporten en base a esta teorfa,—
no tanto por que este sea su naturaleza 8ino por que estardn tratan-
do de adaptarse a ese estilq de dirececifn, volviendose apAticos, —
renuentes a aceptar nuevas responsabilidades y esperando unicamente-

loa premios y haciendo le mInimo necesario para evitar los castigos.

Una habilidad de stmg importancia para un supervisor es la empatla,~-
debidg a que si fnicamente ve ese punto de viata, puede crear gran--
des abatAcules en la comunicaciSn y entorpecer, tanto la relacién —
con sus subalternos, comg la solucidn de conflictes, Asimismo, una -~
actiyidad negativa de pacte del supervisor, por lo regular provocar§

un ambiente emocional negatiyo en laos trabajadores,
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De. la faxma comg se trata al personal depende engmemente del cli-
ma  %abaral aunque influyen en esta una sexie de factores externas
al trabaje en si, el ambiente determina directamente la mAnera co-

me ae llevan a cabo las actividadea.

Nao forxzosamente debe conaidexarse al canflicto en las organizacio-~-
nes como un aspecto ncgaciiro en las relaciones interpersonales que-
debe e'lJi!:qtae aunque frecuentemente es ineyitable, sino que deben——
aptm‘{echm:ae sug cardcteristicas positivas ya que, mediante un mfne
Jo adecuado de Este puede prapiclarse la innovacidn, la creatividad
¥ 1a solucifn de problemas, asf{ como evitarse el estancamlento a sf

mismo, el w,_&nejo adecuado del conflicto pexmite conciliar puntos de

. Qiﬂ:u apuestos y resolyer las diferenciss entre }as partes involu--

cradas.

Nao hay estrategfa Gnica para el manejo de conflictos que pueda con-
aiderarse coma la melor en cualquier circunstancia, sino que depen-
ders de cada siltuacién eapec_ﬂicn ¥y de la v1816n que se tenga, para

detemminar la mBnera coma se enfaque y se maneje,

Debide a que en las empresas todas las actividadea, su coordinacién
¥y 8us resultados dependen de la cumunicaci_dn. la forma en que esta-—

se lleve a cabe y su efectividad determinaran la base de su €xito.

Paxa dixlgir a aus Auboxdinades con efectividad un supervisor debe~
basaxse en la moti{}acidn. comunicacidn y el estilo de liderazgo —

adecuados, Una direccidn defectuosa puede anular todo el esfuerzo
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que se haya opuesta en la oxganizacin y puede enterpecex el logro

de las metas fijadas,

Una de las preocupaciones del administradoxr debeVéer descubrirx la-
forma adecuada de moci{mr a sus empleados para que realicen su mg~—
jor esfuerzo y alcancen una mayor sa:isfacci§n del _trabnjo. El jefe
aunque no puede propoxcionarles el sentido de realizacién personal-
ai puede brindarlea la oportunidad para que puedan conseguirlo di--

rigiendo aus fuerzas hacfa laa metras de la empresa..
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C U E S T:I 0-N A R I O

El siguiente cuestionario se realizf con el propSsito de propor-
clonar ura kerremierta préctica- para la gerencia de sntrenamiento. Esto-
es: ge aplicari a las personas en las que se tenga interés ya sea de fndo
le de promocisn de puesto o bien en el momento en que se crea conveniente

evaluar conocimientos respectqe a los temas tocados en la investigacidn.

Adends, sl se considera prudeate por parte de la gerencia de en-
trenamiento se le dnr§ 1n£omac1_6u contenida en esta investigacifn a lag -
personas que tengan que tomar desiciones apoyadas en la motivacién, comu—

nicacifn, liderazgo y las relacicnes de un grupo de trabajo en general.

. Es bien importante sefialar que en la pregunta 14 se cuestiona la
dlapoeic1§n del, indfividuo que nos interesa en cuanto a que tante le atrae-
l.‘.!a 1a prafundizacifn de los temas que se le pregundan de la 1 a la 13,-
ea decir de ninguna minera se obligari a alguien a leer la investigacién--
¥a que debe de ger totalmente decidido por el individuo que procederos --

A entrenar para el concurse de promocifn o bien para evaldar y obviamente-

¥ 14, posit
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C U.E 8 T I'0NARTIZO

NOMBRE, i EDAD ___

PUESTO, ) ) ANTIGUEDAD

L.~ QUE IMPQRTANCIA TIENE PARA UD. LAS NECESIDADES, SUS SATISFACTORES Y

LOS MOTIVADORES EN SU GRUPOQ.

2.~ QUE TRASCENDENCIA TIENEN ESTOS EN EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS DE LA EM-

PRESA?

3.~ PONDERE LAS NECESIDARES BASICAS DE SV GRUPQ EN UNA PUNTUACION DE 1 a-~
10
A).~ ECONQMICA Q DE SEGURIDAD
B).-; SQCIALES

C).- DE CRECIMIENTO
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D).~ DE LOGRO

CREE UD. QUE LAS NECESIDADES Y MOTIVADORES SQN SIMILARES O DIFEREN--

TES PARA TODOS LQOS INTEGRANTES DE SU GRUPO?

QUE IMPORTANCIA LE DA UD. A LA PﬁRMCION DE GRUPOS O EQUIPOS DE TRA-—

BAXQ, Y QUE VENTAJAS Y DESVENTAJAS “EEE -ENCUENTRAT.

CREE UD. QUE LA PRODUCTIVIDAD Y LA CALIDAD DEL DESEMPERO SE INCREMEN-
TAN O BAJAN AL MOTIVAR AL PERSONAL EN BASE A INCENTIVOS Y CASTIGOS?

QUE. CARACTERLSTICAS CQONSIDERA UR. COMO LA MAS IMPQRTANTE EN UN SUPER-

VISOR?




121

8.- CONSIDERA UD., QUE EL CLIMA LABORAL TIENE INFLUENCIA EN EL DESEMPENG

INDIVIDUAL Y GENERAL DE SU EQUIPO DE TRABAJQ?..

9.~ CONSIDERA UD. EL. CONFLICTO COMO ALGO TOTALMENTE NEGATIVO, O CONSIDERA- K
QUE SE LE PUEDEN ENCONTRAR CARACTERISTICAS POSITIVAS O DE PROVECHO?

10,~ QUE MANERA CREE UD, ES LA MAS ADECUADA PARA MANEJAR O RESOLVER UN —--
CONFLICTO?

11.- CREE UD. QUE UNA BUENA COMUNICACION ES LA CLAVE EN LA CONSECUCION DEL
EXITO A NIVEL LABQRAL?
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DE LOS SIGUIENTES FACIQRES DE DIRECCION SERALE EL MAS IMPORTANTE.
A) .~ MOTIVACION
B).~ COMUNICACION

C).~ ESTILO DE LIDERAZGO
0) .~ RELAGIONES INTERPERSONALES.

QUE VENTAJAS TIENE PARA USTED EL PODER DIRIGIR EL SENTIDO DE REALI~-

ZAGION DE CADA MIEMBRQ DE SU GRUPO Y COMO LO ENFPOCA HACIA LOS LOGRQS

DE LA PMPRESA?

ST SE REALIZARA UN TRABAJO DE INVESTIGACION QUE ABARCARA DE MANFRA ~
RETALLADA 10S PUNTIOS TQCADOS EN ESTE CUESTIONARIO:

A).- LE SERIA INDIFERENTE

B) .~ 10 CONSULTARIA CONSTANTEMENTE

C).~ LO' CONSULTARIA OCASIONALMENTE

D).~ LO LEERIA COMPLETO

E).~ 10 LEERIA COMPLETQ Y LC CONSULTARIA CONSTANTEMENTE.
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Se tealiz§ una encuesta con la gente encargada del departamento
de entrenamiento para conocer su opinion respecto a la investigacion y su
utilidad en las actividades de la gerencia, la respuesta fue de una acep-
tacidn total y adcm;s se me dio el apoyo moral pura llevarla a cabuv, desa
fortunademente al Gerente de Esta drea Lue promo"/ido a una caordinacidn de
representantes m&dico de la misma compaiifa unas semanas antes de terminar
la tesis, rnz&r.x por la cual no se pudieron llevar a cabo los cuestionarios
cox una infomac1§n mas detallada y estadfctica, 9in embargo el coordina--
dor del Distrito Federnl 'y mi supervisor consideraron a la tesis como un —
buen elementq de consulta, razén por la cual adecu& el cuestionario a las-
poaibilidadcs de utilidad de la tesis.

En cuanto a la hipStesis es agradable comentar que en efecto,—-
1a gerencia de entrenamiento que opera en Grupo Roussel trata temas alle~--
gados a las partes de la direccién (como parte del gproceso administrati~-
¥0) ¥ estos van enfocados a la evaluacidn y promociSn de puestos, aunque-
claro estd, aparte de esto realizan un ndmero variado de actividades las -
cuales son carfdcter confidencial y obviamente tienen lazos tanto en ol ———-
Depn.rl:amenta de Recurses Humanos asf come dependen de la Direccisn General,
de hecho la labor de este Departamento es dtil, indispensable y sana, pe~—

se a quien se oponga con r. ientos arrsf{cos y la prucba estd en los ~—-

buenos resultadqs y en la existencia de Esta &rea.
El objetiyo se cumplis en forma tatal, ya que se realiz§ la inves
tigacidn de la informaciSn en cuanto a Liderazgo, motivacifu, rclacioues —

interpersonales y coaunicacidn.
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