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INTRODUCCION

No podernos dejar de reconocer la importancia que tiene el ser humano dentro de! Universo.
Sin'él, no hubiera sido posible la formacién de grandes civilizaciones y sus bondades que atn hoy
dia podemos apreciar.

De Ia misma manera podemos notar el interés que recientemente ha existido por tratar de
comprender el comportamiento humano, no sélo individualmente sino también en grupos
organizados a través de la interaccion diaria.

La actividad empresarial de hoy dia, exige de la colaboracién de individuos libres de
presiones, capaces de formar un verdadero equipo que pueda enfrentar la competencia imperante
en el mercado actual. Es por ello que las empresas, conscientes del potencial humano, han
decidido llevar a cabo programas que le ayuden a la creacién de dichos equipos de trabajo, y es
aqui donde aspectos tales como la delegacion de autoridad, comunicacion, estilos de direccion,
liderazgo, motivacién, personalidad y conducta de grupos -entre otros- influyen decisivamente.

De lo anterior se desprende la importancia que tiene no sélo para un director sino para
cualquier persona -especialmente aquélla dedicada a la administracion del recurso h - contar
con conocimientos basicos de psicologia social, a fin de auxiliarle en la comprensién de los
problemas individuales y grupales; de tal forma que pueda utilizar dichos conocimientos como una
herramienta auxiliar en el arte de dirigir a los hombres que conforman la empresa.

El presente trabajo intenta hacer una recopilacién de algunos de los conocimientos mas
usuales que un director deberia tener de Psicologia, presentados algunos en forma de teorias y
otras explicados a través de ejemplos de conductas contidianas que asume el director.



Cabe sefialar que dichos conocimientos le serin Otiles independientemente del tamafio de la
empresa que éste dirija, porque al fin y al cabo, lo que importa es que, haciendo uso de todos los
conocimientos y experiencia que ha adquirido, pueda obtener de todos los recursos que forman su
estructura, ln mdxima eficiencia y eficacia.

Por dltimo, se confirma, a lo largo de este trabajo, que el director no esta ajeno a los procesos
psicologicos que se mueven a su alrededor, pues, debido a que su puesto es el que mis contacto
directo ticne con el personal, mancja todo el tiempo manifestaciones humanas: actitudes,
creencias, valores, sentimientos, emociones, conductas, hibitos, expectativas y motivaciones -
entre otras- y al director le interesard primordialmente conocer de donde provienen dichas
manifestaciones con la finalidad de manejar apropiadamente las relaciones humanas y lograr la
integracion de un verdadero equipo de trabajo.



CAPITULO 1

DIRECCION DE GRUPOS
HUMANOS.



ANTECEDENTES

ORIGEN Y EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION

El hombre ha practicado la administracion desde tiempos muy remotos, algunas veces de
forma inconsciente, rudimentaria y empirica. Lo cierto es que se tiene conocimiento de algunos
textos muy antigilos que nos sugicren, por cjemplo, como organizar y dirigir un pueblo. Tal es el
caso de a Biblia. En éste libro sagrado, especificamente en un pasaje del Exodo, se encuentran
algunas recomendaciones administrativas, las cuales mencionaremos brevemente en el capitulo
uno del presente trabajo.

Podemos decir que también los hombres de las cavernas practicaban la administracion, desde
el momento en que intentaron lograr metas trabajando en grupos. Por ejemplo, al cazar un animal
muy grande, al mover una roca o construir pirdmides, tuvicron que organizarse, es dcir,
requiricron de la ayuda mutua para lograr lo que deseaban. Inclusive, las antigiias civilizaciones,
como los Egipcios, reconocian la importancia de la administracion tal como lo demuestran
algunas de sus escrituras. Confucio en China, incluye en sus paribolas sugerencias pricticas para
lograr una adecuada administracion pablica.

En Roma, con la existencia de sus magistrados integrados por areas funcionales de autoridad
y grados de importancia, demuestran claramente que conocian la forma de organizacidn
piramidal. Mediante el uso de este principio y la delegacion de autoridad, la ciudad de Roma llego
a ser un imperio con una organizacion y eficiencia tales que nunca antes se habian conocido.

Posteriormente, surgen las practicas administrativas de la iglesia catdlica, organizaciones
militares y los cameralistas. Entre las principales aportaciones de la Iglesia Catolica se cuentan: el
desarrollo de una jerarquia de autoridad con organizacion piramidal, especializacién de
actividades a lo largo de lineas funcionales v el uso de un cuerpo dirigente. Algunas de las
nportncxoncs de las organizaciones militares son sus diversas técnicas de liderazgo, desarrolladas
t porla idad de administrar grandes grupos. Por su parte, los Cameralistas, grupo
de administradores publicos ¢ intelectuales alemanes y austriacos del siglo XVI, aportaron, entre
otras cosas, la especializacién de funciones, el cuidado en la seleccion y entr iento de
subordinados para posiciones administrativas, el blecimiento del puesto para contralor en el
gobierno, la expedicién de procesos legales y In simplificacion de procedimientos administrativos.




Sin embargo, podria atribuirse a las ciencias politicas la paternidad de la teoria administrativa,
puesto que la administracion por programas es una de las tareas fundamentales del gobierno y ¢l
es en si la forma més antigiia de organizacion social.

Los primeros pasos de la administracion como ciencia fueron dados por la llamada Escucla de
la Administracion Cientifica, fundada por Frederick Wilson Taylor (1856-1915); y se ha
denominado "etapa cicntifica” debido a que éste enfoque se dedica a investigar en forma
sistemitica la problematica que presentan las organizaciones industriales, debido principalmente al
fenémeno de la produccién masiva, iniciada por la revolucion industrial.

Pero es importante seiialar que antes de Taylor, existicron varios personajes que
incursionaron en el pensamiento administrativo, como por ejemplo James Watt (1736-1819),
quien inventé y desarrollé la maquina de vapor. Watt esta considerado como el mas remoto
usuario del enfoque cientifico, puesto que hizo posible la aplicacion de la maquina de vapor a la
industria, coadyuvando de alguna manera al progreso econdmico. Entre las muchas téenicas
administrativas desarrolladas por él, sc observan asuntos relacionados a investigaciones de
mercado y pronosticos, planeacion de la disposicion de la maquinaria en términos de los
requerimientos de flujos de trabajo y plancacion de la produccion. En el area contable y de costos,
cred sistemas de control a través de los cuales podia calcular el costo y las utilidades por miquina
trabajada y para cada departamento. En el area de personal perfeccioné programas de
capacitacion y desarrollo tanto de obreros como de ejecutivos, sistemas de remuneracién y
cstudio de trabajo por resultados, entre otras. Todas sus aportaciones aun sorprenden a los
tedricos de nuestros dias.

Otro personaje impostante es Robert Owen (1771-1858), considerado uno de los principales
pioneros de la administracion y denominado "padre de la administracién moderna de personal”
por los experimentos que desarrollé en el grupo de empresas textiles que administraba en Escocia.
En ésos tiempos, los trabajadores eran considerados instrumentos inertes, y Owen mejoré las
condiciones de trabajo en la fabrica, establecio la edad minima para los nifios, redujo las horas de
trabajo, proporciond comidas en las fibricas y, en general, buscé el mcjoramiento de la
comunidad entera en la cual vivian sus empleados.

Charles Babbage (1792-1871), matematico inglés, inventor de la primera méquina
Iculadora, estuvo especial interesado en la economia de la division del trabajo y en el
desarrollo de principios cientificos que gobernaran la actuacion del administrador en cuanto al uso
de los medios de produccién, materiales y trabajo para alcanzar los mejores resultados posibles.
Se ocupd de la especializacion y de los tiempos y movimientos, no sol para of i
manuales sino también para actividades mentales.




Otro autor importante, Henry Robinson Towne (1844-1924), de nacionalidad
estadounidense, sefiald que la administracion deberia ser considerada como una ciencia, con su
propia literatura, revistas y asociaciones,

Por ultimo, Henry Vanrum Poor (1832-1902) fue uno de los principales precursores de
Taylor y se percaté de la necesidad de un sistema administrativo, con una estructura
organizacional clara en [a cudl los individuos pudieran ser completamente responsables, ademis
de poder contar con un conjunto de informes operativos que resumieran costos, ingresos y
porcentajes.

Una vez mencionados algunos de los principales precursores de Taylor, podemos describir
brevemente su obra.

Como anteriormente habiamos sefialado, se considera a Frederick Taylor como "padre del
movimiento cientifico” porque se dedicd a investigar en forma sistematica el trabajo humano. Su
obra fitulada "Principios de administracion cientifica” publicada en 1911 constituye su maxima
aportacion. Esta obra es el resultado de sus diversas experiencias como aprendiz, capataz,
mecénico y posteriormente ingeniero industrial de la rama metalurgica. Es por eso que pudo darse
cuenta de los defectos y problcmas que sufria la organizacién, razon por la cudl intenté desarrollar
diversos métodos para organizar ¢l trabajo, tomande ¢n cuenta materiales, herramientas y
habilidades personales. También se dedicé a fiar y analizar escrupulc el tnempo que
toma o deberia tomar una méiquina o bien su operador para efectuar un proceso dado. "...Taylor
buscaba suprimir los tiempos equivocados, lentos ¢ initiles para obtener métodos ideales de
trabajo” (1). Lo anterior constituye su famoso estudio de tiempos y movimientos del trabajo, que
fue ampliamente aplicado.

Podemos observar claramente que "..El objetivo principal de Taylor fue aumentar la
eficiencia en la produccién, no solamente reduciendo costos y aumentando utilidades, sino
también haciendo posible un aumento en el pago & los trabajadores mediante mas productividad,
lo que hoy se conoce como plusvalia” (2)

Cicrtamente, una de las cosas que més prcocupaban a Taylor era determinar un método o
sistemna que le permitiera calcular el trabajo justo de un dia, es decir, que los trabajadores fueran
remunerados de acuerdo a su productividad, inclusive ofreciéndoles una bonificacién por tarea
exitosa, como un incentivo respecto a su trabajo. También subrayaba la importancia de la
selecci6n y preparacion de los obreros, tomando de cada uno de ellos su habilidad inicial y su
potencial de aprendizaje, "...procurando una distribucion equilibrada entre la responsabilidad de
los trabajadores y la direccion, dejando el trabajo operativo a los obreros y la planeacion del
trabajo a la direccion” (3)



Todos dstos estudios y aportaciones dejaron una huella imborrable en el campo de la
administracion, permitiendo a sus seguidores trabajar sobre estas ideas y lograr excelentes
resultados. Entre los numerosos seguidores de Frederick Taylor se cuentan, principalmente, Carl
George Bath, Henry L. Gantt, Frank y Lillian Gilbreth y Edward A. Filene, entre otros.

Otro personaje importante dentro de la teoria administrativa fué, y seguira siendo, Henry
Fayol (1841-1925), destacado industrial francés que desempeiid diversos puestos en las minas de
carbon de Commambault. Su mixima aportacion la constituye su famosa obra titulada
"Administration Industriclle et géncrale” publicada en francés en ¢l aiio 1916, a solamente 5 afios
de que apareciera por primera vez la obra de Taylor en Estados Unidos. Sin embargo, la obra de
Fayol no fue traducida al inglés inmediatamente, sino hasta el aiio 1929, apareciendo la primera
publicacion hasta 1949, es decir, 33 afios después de la primera publicacion en francés.

Cabe scfialar que “...Fayol tiene cn sus libros una percepeion de la universalidad de los
principios de la administracion y presenta una extraordinaria percepcién de la naturaleza de los
problemas basicos dc Ia administracion moderna” (4)

Sus aportaciones al campo administrativo se pueden resumir, basicamente, en seis puntos:
a) Destacd la universalidad de fa administracion.,

b) Establecio 14 importantes principios administratives, a saber: Division del trabajo, autoridad y
responsabilidad, disciplina, unidad de mando, unidad de direccién, subordinacion del interés
individual al general, principio de r acion, centralizacion vs. descentralizacion, jerarquia de
autoridad, orden, equidad, estabilidad del personal, iniciativa y espiritu de grupo o union del
personal.

¢) Destaco la importancia de la ensefianza de la administracién cn escuelas primarias, secundarias
y universidades,

d) Definié las éareas funcionales de las organizaciones empresariales ( técnica, comercial,
financiera, contable, de seguridad y administrativa). Al respecto, sefialé que las primeras cinco
actividades existen cominmente en todos los negocios y que, por lo tanto, son bien conocidas,
por cso pensd dedicar la mayor parte de su estudio a la sexta actividad -administrativa-
destacandola como superior, es decir, elevandola de nivel con relacion a las otras.

(1) Referencias bibliograficas al final del capitulo.



¢) Sefiald el perfil de las habilidades de los administradores, agregando que a cada grupo de
operaciones corresponde una capacidad esencial, las cuéles reposan en un conjunto de cualidades
y conocimicntos, a saber:

- Cualidades fisicas: salud, vigor, habilidad

- Cualidades intelectuales: aptitud para comprender y aprender, juicio, vigor y agilidad intelectual
- Cualidades morales; encrgia, firmeza, valor para aceptar responsabilidades, iniciativa, sacrificio,
tacto, dignidad

- Cultura general: nociones diversas que no son exclusivamente del dominio de la funcion ejercida
- Conocimientos especiales: conciernen exclusivamentc a la funcion, ya sea técnica, comercial,
financiera o administrativa ; y

- Experiencia: conocimiento que deriva de la prictica de los negocios.

f) Conceptualizé el primer proceso administrativo. Al respecto, Heary Fayol considero que los
clementos de la administracion son sus funciones propiamente dichas: plancacion, organizacion,
direccion, coordinacion y control, y sefiald que "...si la orpanizacion desca obtener objetivos
administrativos, debe coordinar los recursos con que cuenta y asi el administrador debera preveer,
organizar, coordinar y controlar” (5)

Posteriormente, algunos autores han analizado a fondo cada una de las ctapas del proceso
administrativo y han sugerido que, tcoricamente, puede dividirse en dos fases: mecanica y
dinimica. De acuerdo a lo anterior, "...Ia fase mecanica estda compuesta por prevision, planeacion
y organizacion, micntras que la fase dinamica estd compuesta por integracidn, direccion y control®

©)

Como podemos observar, Henry Fayol influyd enonmemente en la tcoria administrativa,
aunque ro tanto como Frederick Taylor, pero sin duda Fayol nos ha dejado un legado muy
importante, pues tanto su proceso administrativo como sus principios son reconocidos y
aceptados en todo ¢l mundo.

Tiempo después, debido a los grandes cambios suscitados por ésta nueva corviente
inada “administracion cientifica" surgen diversos enfoques encaminados al estudio del
hombre dentro de Ins organizaciones.

Parece ser que una dc las primeras personas que se ocupd de analizar los diversos problemas
que existian en aquélla época en las industrias desde ¢l punto de vista: psicologico fue Mary
Parker Follet (1868-1933), destacando como principal punto de cstudio los aspectos psicosociales
del hombre en la organizacién, haciendo énfasis en las relaciones humanas.




Ademas, realizd importantes cobservaciones acerca de los conceptos autoridad,
responsabilidad y mando afirmando que: "...Las organizaciones son fuentes de conflictos y éstos
deben ser manejados positivamente, ademas de tomar en cuenta que los hombres se inclinan més a
seguir la costumbre arraigada que a cumplir 6rdenes arbitrarias” (7)

A partir de éstas ideas, o casi simultincamente, sc¢ desarrollaron una gran cantidad de
aportaciones al campo de la administracion debido al interés de psicologos industriales,
socidlogos y cientificos del comportamicnto por estudiar al hombre tanto individualmente como
dentro del grupo, estableciendo que ".. los grupos, mediante ¢l cstablecimiento de sus valores y
normas, controlan la conducta humana en cualquier organizacién social” (8)

Uno de los primeros personajes que destacaron en ésta época fue ol psicdlogo aleman Hugo
Miinsterberg a quicn s¢ le denomina “Padre de la psicologia industrial”. Su maxima aportacion al
campo administrativo se localiza en su obra "Pshychology and Industrial Efficiency” publicada en
1912, donde se ocupa principalmente de cuestiones relativas a como influir sobre los trabajadores
de la empresa de forma que se pucd'l obtener el mCJOI' resultado posible, como encontrar a los
individuos cuyas cualidad jen mejor con la naturaleza del trabajo que han de
realizar y bajo qué condiciones psicoldgicas puede obtenerse la mejor y mds satisfactoria
produccion del trabajo de cada individuo.

También destaca Whalter Dill Scott, quien aplicd diversos conceptos psicologicos a la
publicidad y mercadotecnia, asi como ¢l desarrollo de practicas a la administracién de personal,
como por ejemplo, su método de 'seleccion efectiva’.

No obstante, una de las mas importantes aportaciones a la administracion dentro del terreno
sociologico lo constituyen las famosas investigacioncs que realiz6 Elton Mayo y sus
colaboradores en la planta Hawthorne de la Western Electric entre 1927 y 1932, Estas
investigaciones sacaron a la luz importantes conceptos sobre las actitudes y relaciones sociales de
tos grupos de trabajo. Aspectos tales como la moral, las interrelaciones satisfactorias entre los
miembros del grupo de trabajo y diversos factores sociales parecian conceptos nunca antes
estudiados. El trabajo de Mayo "...puso de relieve la necesidad de una mayor y mas profunda
comprension de los aspectos sociales y conductuales de la administracion” (9)

Efectivamente, algunas de las conclusiones que se pucden obtener de dicha investigacion son:
*...La importancia de la participacion del ser humano y la enorme influencia que ésta tiene en la
bucna marcha de la organizacion, la importancia de la cc icacion para d prot
informales, apareciendo la entrevista como medio curativo y de desahogo individual ; la incvitable
formacién de grupos informales cn las organizaciones y su importancia en la productividad de las

mismas" (10).




A partir de estas revelaciones surge ¢l concepto 'hombre social' y el famoso slogan que dice
que "El elemento humano es lo mis importante de la empresa”

Como se puede observar, éstos experimentos acentuaron agn mas el interés tanto de
socidlogos como de psicologos industrizles por ¢l ecstudio de las relaciones humanas.
Efectivamente, los sociélogos han contribuido al entendimiento de la anatomia de las
organizaciones mediante sus investigaciones sobre grupos tales como su comportamiento y su
dinimica, patrones culturales, cohesividad o fuerzas de unién como la cooperacion y fuerzas de
disociacion como la compeiencia y ¢l conflicto. A su vez, los psicologos han contribuido a
entender la administracion explicando y aclarande conceptos tales como "...conducta racional,
fuentes de motivacion y naturaleza del liderazgo entre otros" (11)

A~ JUTORES CONTEMPORANEQOS DE LAADMINISTRACION,

Entre los autores contemporincos de ta administracion que mayor influencia han ¢jercido por
sus aportacioncs, se pueden contar Renate Mayntz, Amitai Etzioni y Ralph Dahrendorf, quienes
se han dedicado a analizar las estructuras de las organizaciones, cs decir, han estudiado Ia
estructura de las relaciones de autoridad, la estructura de la comunicacion y los diversos
problemas organizacionales que se generan dentro de las mismas,

Renate Mayntz, sociologo alemin, explica en su obra "Sociologia de la organizacion” (1963)
que las estructuras de autoridad, especificamente el mando, la obediencia, fas decisiones y la
ejecucion, estan distribuidas de forma diferente en las distintas organizaciones, y ha identificado
tres tipos de organizaciones:

a) Aquéllas estructuradas jerarquicamente (donde la cabeza toma las decisiones encaminadas al
logro del objetivo principal de la organizacion)

b) Aquéliad estructuradas democraticamente (donde las decisiones son tomadas por las mayorias
o por un grupo de miembros elegidos por votacién) y

¢) Aquéllas estructuradas por autoridad técnica (donde la gente actia por. sus conocimientos
técnicos profesionales)

También realiza importantes observaciones acerca de la estructura de la comunicacion,
sefialando, entre otras cosas, que la comunicacion estd normada por la autoridad, y que se puede
hablar de comunicacion formal e informal asi como de autoridad formal e informal.



Por su parte, Amitai Etzioni, socidlogo estadounidense, en su obra "Organizaciones
Modernas" analiza el comportamiento de los individuos dentro de las organizaciones,
distinguicndo tres tipos de miembros:

a) Alienador: Aquél que no se halla implicado psicologicamente, sino mas bien se siente obligado
a perienccer a la organizacion

b) Calculador: Aquél que solo trabaja por una paga

c) Moral: Aquél que valora intrinsecamente la mision de la organizacion, involucrandose en ella
en todos los aspectos.

Por Gltimo, Ralph Dahrendorf, socidlogo aleman, en su libro "Sociclogia de la Industria y la
Empresa" analiza, entre otras cosas, los diferentes tipos de conflictos que s¢ generan en las
empresas industriales, diciendo que: "...Toda vez que exista una estructura de dominio habra
conflictos en 1a empresa y conflictos industriales” (12)

También enfatiza que el conflicto produce cambios, y que es la via con la que la sociedad se
transforma. Los conflictos, segin su punto de vista, se pueden clasificar en:

a) Industrial: Son las disputas entre obreros y empresas,

b) Informal: Es el que se desprende de las relaciones informalcs,

c) Desviado: Es el desajuste social de las tensiones que se reflejan en la organizacion.

d) Manifiesto: Conflictos claros entre Jos participantes del mercado de trabajo, sindicato, consejos
obreros, centrales, estados, etc. y

¢) Subyacente: Aquél que en el fondo esconde una lucha de poder, como por gjemplo la lucha
sindical y patronal.

B.- BREVES ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION EN MEXICO.

La Administracion en México surge debido a la fuerte influencia cultural, cientifica y
tecnoldgica que los Estados Unidos de Norteamérica ¢jercen sobre nuestro pafs, donde los textos,
teorias y corrientes de los diversos autores norteamericanos eran importados.

Como es claro observar, estos textos analizaban y reflejaban basi los probl ¥
circunstancias de sus grandes industrias, las cuéles distan mucho de lss empresas mexicanas; no
sélo por sus caracteristicas y dimensiones, sino también por el entorno cultural, social, politico y
econdmico.
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adaptar dichos conceptos administrativos al pais eran nulos, aunado a que dichos personajes se
dedicaban Gnicamente a scguir corrientes o escuclas surgidas en Estados Unidos, o bien a
recopilar conceptos desarrollados anteriormente por otros autores, haciéndose ain mas clara fa
necesidad de desarrollar una teoria propia que analizara y resolviera la situacion real, en cuanto a
técnicas, condiciones de operacion, estructuras y necesidades tanto de la empresa como del pais.
Cabe sefialar que esto se podrd lograr el dia en que dejemos de ser dependientes cconémica,
tecnologica y culturalmente de otros paises, especialmente de Estados Unidos,

Posteriormente, alrededor del aflo 1943, el Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de
Monterrey inaugura la primera escuela de Administracion en el pais, seguido por €l Instituto
Tecnologico de México (1947), la Universidad Iberoamericana y la UN.AM. en el afio 1957.
Actualmente, la carrera de Administracion a nivel licencistura se imparte en 35 instituciones de
educacion superior del pais, y de acuerdo al ultimo censo de poblacion estudiantil realizado por Ia
AN.F.E.C.A,, existen aproximadamente 15,655 estudiantes de ¢sta carrera en nuestro pais.

C- ANTECEDENTES DE LA MRECCION,

Hablando especificamente de los antecedentes de Ia direccidn, tenemos que considerar, sin
lugar a dudas la famosa obra titulada "El Principe” escrita hace mas de 500 ajios por Nicolo di
Bernardo Machiavelli (1469-1527)

Nicolas Magquiavelo es considerado como el mas prande pensador politico después de
Aristételes, y sus diversas obras, entre ellas "Discursos sobre la primera década de Tito Livio",
"El arte de la guerra”, "Historias Florentinas”, "La Mandragora” y "La Celestina” reflejan su gran
vision politica e ingenio.

Frases célebres como 'El fin justifica los medios' 'Divide y venceras' y 'Vale mas ser temido
que amado' entre otras, estin plasmadas en "El Principe". En este tratado, compuesto por 26
capitulos, Maquiavelo sefiala fos métodos que un gobernante debe adoptar a fin de establecerse y
afincarse, porque "...segin €l, lo que necesita es poder, ejercido sin ningan miramiento, ademas de
seguir todos los consejos que se le brindan para llegar a ser un principe amado, temido y
respetado..." (14)

Este libro, considerado como su tratado més importante, se convirtio en ¢l manual de politica
mas leido y consuitado, a tal grade que se dice era el libro de cabecera de! Papa Sixto V, Carlos V
y Felipe 11 de Espafia, Enrique Il y Enrique 1V de Francia, quien lo llevaba en el bolsillo el dia de
su muerte,

Sin duda alguna ésta genial obra fu¢ y seguirs siendo considerada como fuente de filosofia del
mando durante muchas gencraciones.

A través del presente trabajo se analizard la importancia y la evolucion que ha tenido la
Direccion en la historia.



1.-DIRECCION DE GRUPOS HUMANOS

Generalmente cuando escuchamos la palabra 'direccion' pensamos en una guia, un mumbo, un
camino, una linea, o cn un sentido mds amplio en una orientacién o en encaminar ciertas
actividades hacia un fin determinado. Sin embargo, estos conceptos no son mas que sindnimos,
puesto que la direccion, especificamente encuadrada dentro del proceso administrativo, es mucho
mis que eso,

Efectivamente, cualquier estudiante de Administracion podra ‘reconocer facilmente que la
direccion constituye la fuse dindmica del proceso administrativo, como ya se menciond en los
antecedentes de éste primer capitulo.

Son varios los autores que se¢ han dado a la tarea de definir el concepto "direccion”, y para
efectos de comprender dicho término a continuacion mostramos algunas de las conclusiones a las
que han llegado para posteriormente definir las caracteristicas propias de un director.

L1.- DEF iS DE DIRE

AGUSTIN REYES PONCE define 2 la direccion como "aquél el de la administracion en
el que se logra la realizacion efectiva de todo lo plancado, por medio de la autoridad del
administrador, ejercida a base de decisiones, ya sea tomadas directamente, ya, con mas frecuencia,
delegando dicha autoridad, y se vigila simultaneamente que se cumplan en la forma adecuada
todas las 6rdenes emitidas"

KOONTZ Y O'DONNELL adoptan el término direccion definiendo a ésta como "la funcién
cjecutiva de guiar y vigilar a los subordinados"

HENRY FAYOL define a la direccion indirectamente al sefialar que "...una vez constituido el
gFupo social, se trata de hacerlo funcionar. Tal es la misién de la direccion, la que consiste para
cada jefe en oblencr los max:mos resultados posibles de los elementos que componen su unidad,
en interés de la empresa".

CHESTER BARNARD considera a la direccién como "el coordinar los esfucrzos esenciales de
aquellos que integran el sistema cooperativo”



Analizando un poco las definiciones anteriores, podemos notar que casi todos los autores
coinciden en que la direccion consiste en obtener resultados que se habian plancado o previsto en
etapas anteriores influyendo en las actividades de un individuo o grupo que se esfuerza por lograr
metas, ademds de vigilar su cumplimiento. Esto requiere que el director tenga, valga la
redundancia, habilidad para dirigir a las personas y para conducir sus energias hacia ¢l
cumplimiento de dicho fin. De esta habilidad dependera, en gran parte, el éxito no solo de los
hombres que integran la empresa, sino dc Ia misma y la sociedad que la rodea, puesto que "...Ja
demanda hoy dia, se concentra en ¢l tipo de dircctivo diestro en la aplicacién de téenicas
comprobadas que aseguran la completa utilizacion de todos los recursos bajo su mando, y que
reconoce que si el empleado no realiza una contribucion igual a su potencial, una parte de la culpa
pertenece a la direccion, porque ha fallado en el cumplimiento de su responsabilidad de proveer al
empleado de conocimiento, destreza y motivaciones suficientes” (15)

La funcién de la direccion es tan importante dentro de una empresa, que practicamente
podriamos decir que "..la tnica ventaja real que una organizacion tiene sobre otra en una
economia de competencia, en donde cada una pucde adquirir los mismos productos y la misma
maquinaria, reside en la calidad de su direccion, Las decisiones directivas determinan el
crecimiento de la compaitia, los productos o servicios que ¢sta ofrece y el camino que habra de
seguir. En realidad, ¢! factor de mayor importancia, vital en cualquier empresa ya sca mercantil o
industrial, es Ia calidad de su grupo directivo” (16)

Efectivamente, ningin negocio podria progresar sin direccion, tal como le sucederia a un
barco sin timon que podria navegar a la deriva sin ningln rumbo fijo.

1.2- CARACTE] LI '

Los grandes directivos pueden presentar caracteristicas muy diversas, puesto que cada
persona en particular se define individualmente, de acuerdo a Ias situaciones especificas por las
que ha atravesado y que vive actualmente. Sin embargo, como veremos mas detenidamente en el
capitulo tres, existen rasgos de carfcter, factores psicoldgicos similares y patrones de conducta
parecidos en cada uno de ellos.

Ray A. Kilfian en su libro "Direccion en la Administracion” (17) define un ‘perfil del dirigente
eficaz’ que incluye aspectos tales como:
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a) Los dirigentes mantienen el respeto: Los extremos, tales como un cxceso de familiaridad o
bien una falta de cordialidad demasiado patente, pueden actuar en detrimento de las aspiraciones
comunes del grupo. El nivel apropiado de relaciones puede resumirse en una palabra: respeto. El
directivo debe respetar la individualidad, la dignidad y las nccesidades de cada uno de los
miembros del grupo. Solo asi un directivo podra ganarse el respeto y la aceptacion de los demis
por lo que es y por lo que hace.

b) Los dirigentes trabajan eficazmente con sus empleados: Una direccion eficaz debe estar
fundamentada en la identificacion y practica de los principios de una relacién humana favorable,
empezando por un conocimiento de los fund 15 de psicologia y continuando con la
identificacion de I calidad del trabajo requerido para alcanzar los resultados previstos y ejercer la
influencia necesaria para obtener el ambiente y comportamiento de trabajo correspondientes.

La posibitidad de establecer relaciones afectivas con otras personas implica la utilizacion del
uso racional de los factores emacionales. Este acercamiento emocional incluye Ia comprcnsxon de
nosotros mismos con el fin de poder inducir las reacciones deseadas en los demés.

¢) Los dirigentes deben poscer informacién general: Se refiere a que debe conocer los detalles
de procedimicntos, sistemas y técnicas utilizadas en el desarrollo de los negocios de la empresa.
Lo anterior implica que un director debe actuar sobre una base superior de conocimiento y ser
capaz de resolver mayor cantidad de incognitas que cualquicra de los dirigidos.

d) Los dirigentes tienen motivaciones superiores: El director debe sentir un intenso deseo de
hacer las cosas y de incluir a los demas en su actividad. Debe reconocer que no pucde animar a
sus empleados hasta que ¢l no esté personalmente convencido y estimulado para la accién. Los
dirigentes saben como motivar a los otros sobre la base de su propio interés y pone la energia en
movimiento, y no sélo eso, sino que también cs capaz de mantenerla en ese estado y ser de tal
calidad y cantidad que lleve a todos los demas al mismio nivel de accion energética.

e) Los dirigentes son entusinstas: Esta caracteristica es como un complemento del anterior,
puesto que practicamente podemos decir que el entusiasmo se contagia, salpicando a todos los
que s¢ encuentran en su drea de influencia, y & menos que no sea poseido por el diripente, no se
podra extender.

) Utilizan todos los recursos: El directivo de primera categoria es aquel que reconoce la
contribucién que cada recurso -incluyendo el recurso humano- debe hacer, y con base a este
reconocimiento los integra, hasta formar un modelo funcional que avanza suavemente hacia el
cumplimiento de la meta descada,

Debemos recordar que la direccion es un proceso de accion reciproca, lo cuél quiere decir
que no puede haber direccion sin dirigidos.



Del mismo modo, un dirigente eficaz utiliza ¢l potencial dircctivo de otros directores,
Aprende de ellos, aprovecha sus errores y utiliza sus éxitos, con el fin de avanzar en su propio
campo deinterés,

A ésta lista, que mas bien se refiere a actitudes, se fe podrian agregar cualidades o
caracteristicas mas cspecificas como: empatia, carisma, amabilidad, capacidad para escuchar,
justo, equifativo, honesto, dinimico y con una actitud positiva en relaciones humanas, lo cual
significa que pucda reconocer el valor y Ia dignidad de sus subordinados respondiendo a sus
necesidades ¢ interesindose en su bienestar.

Por supuesto que tantas cualidades y caracleristicas reunidas en un ser humano serfa utdpico
y a la vez ideal. Sin embargo, como veremos mas adelante, el inejor gerente no solamente serd
aquél que relina éstas o mas caracterfsticas, sino aquel que logre los mejores resultados, en
beneficio tanto de los empleados como de fa empresa para la cuil trabaja.

1.3.- LADELEGACION DE_AUTORIDAN EN DIRECCION

La delegacion de autoridad es una forma mas general de direecion que la simple emision de
ordenes. En la delegacion el superior, por lo general, concede al subordinado autoridad para
actuar en una amplia drea de la empresa, por medio de su discrecion, es decir, su criterio,

Explicando la delegacion en términos mis sencillos, podriamos decir que es repactir la carga.
El director tendra que repartir una proporcion del trabajo con el fin de hacer que se cumpla
con rapidez y, a la vez, reservarse algo de tiempo para aplicarlo en la toma de decisiones. El
mancjo apropiado de la delegacion de funciones, constituye un medio para crecer, para extender
la influencia y para acrecentar los resultados que sc obticnen de las personas” (18) Efectivamente,
el tinico negocio que puede oblener éxito sin tencr que recursir a la delegacion de funciones, es la
empresa de 'un solo hombre'

Posiblemente el cjemplo mis antiguo de delegacion o encontremos en un pasaje del libro
Exodo, de las Sagradas Escrituras, donde Jetro, suegro de Moisés, le dice: "Pero td mismo debes
escoger de entre todo el pucblo liombre capaces, temerosos de Dios, hombres dignos de
confianza que odien la ganancia injusta, y tiencs que establecer a estos sobre cllos como jefes
sobre millares, jefes sobre centenas, jefes sobre cincuentenas y jefes sobre decenas. Y ellos tienen
que juzgar a la gente en toda ocasion apropiada, y tiene que suceder que toda causa pequeiia cllos
mismos la mancjardn como jueces. Asi, hazlo mas ligero para ti, y cllos llevaran la carga
contigo..." (19)



Es cierto que ningiin dircctor o gerente puede mantenerse al tanto de todos los detalles que
forman parte de cada trabajo de los que es responsable, Por e¢so "...en la proporcion en Ia que
intente controlar cada actividad mas directamente, estaré limitando el radio de accion de su
actividad directiva y el crecimiento de su empresa, y al mismo tiempo estara retrasando el
desarrollo de las cualidades directivas de sus empleados” (20)

Es por eso que el Director delega parte de sus responsabilidades, pero también debe deleg;
una proporcion de su autoridad. Hay que recordar que: La autoridad se delega, la responsabilidad
se comparte.

1.3.1.- FUENTES DE AUTORIDAD

Fernando Arias Galicia menciona en su libro "Administracion de Recursos Humanos" (21)
que cxisten tres clases de autoridad en las organizaciones: La basada en fundamentos racionales o
jefatura, la basada en fundamentos carismaticos ( liderazgo) y la basada en fundamentos
profesionales.

a) JEFATURA O AUTORIDAD FORMAL

Este tipo de autoridad estd basada en fundamentos racionales y se apoya en la creencia, por
partec de los subordinados, de la legalidad y legitimidad de las reglas que gobiernan la
organizacion y el derecho que tienen qui se ran elevados a supervisores para emitir
é6rdenes. Se considera que un supervisor tiene el derecho de ejercer y spoyar éstas reglas
independientemente de sus atributos personales o de sus realizaciones pasadas, y tienc este
derecho de autoridad en virtud del puesto que ocupa.

b) JEFATURA BASADA EN FUNDAMENTOS CARISMATICOS

La autoridad basada en fundamentos carismaticos, es decir, personales, representa lo opuesto
a la autoridad racional. Aqui, ¢l supervisor estd investido de caracteristicas personales que lo
colocan arriba del promedio de los demas miembros del grupo, convirtiéndolo asi en lider. Resulta
trascendental anotar que los lideres, como elementos activos de la organizacion, no son
nominados, seleccionados, elegidos o asignados formalmente, sino por lo contrario, aceptados y
seguidos. '



¢) AUTORIDAD PROFESIONAL

Comprende todos los conocimientos, expericncias y habilidades que el supervisor debe
poseer. Ordinariamente, los subordinados esperan que su supervisor sea capaz de solucionar sus
dudas o resolver los problemas relativos al trabajo. Para esto, precisa que el supervisor tenga las
cualidades profesionales requeridas para ello. Un supervisor sin esta caracteristica no serd
respetado por sus subordinados, pues parte de esa autoridad profesional se encuentra inlegrada en
el liderazgo.

Afiade que la situacion ideal en las organizaciones es que el supervisor reiina los tres tipos de
autoridad, puesto que la carencia de cualquiera acarreara probl que van a reflejarse en ef

funcionamiento inadecuado de la organizacion y una serie de frustraciones y conflictos para los
subordinados.

El director para poder hacer una bucna delegacién necesita conocer la categoria de los
problemas, a fin de reducirlos en pequeiias unidades ficilmente mancjables, y no solo eso, también
debe conocer las capacidades de sus subordinados antes de asignarles cualquier tarea, El hecho de
que un director delegue autoridad en sus subordinados “...ayuda a desarrollar confianza entre el
grupo, puesto que crea una atmosfera propicia para el desempefio de Ias labores"” (22)

Sin embargo, como seflalibamos anteriormente, no toda la autoridad puede ser delegada.
Existen decisiones importantes, tales como la disciplina, la planeacion a largo plazo y Ia
determinacion de métodos -por decir sélo unos cuintos- que requieren la intervencion directa del
director.

1.3.2.- LIMITES DE LA AUTORIDAD

De acuerdo a lo anterior, Koontz y O'Donnell mencionan que "...La delimitacién poco precisa
de las fronteras de la autoridad puede ser una futente principal de contflicto y frustracion para el
individuo que esté intentando cumplir con sus responsabilidades, y da origen a una situacién de
resentimiento y confusion dentro del departamento” (23)

Y eso no es todo: también existen limitaciones de tipo social respecto al uso de la autoridad

Las actividades que se ordenen deben estar acordes con las conviccion, codlgos cr
habitos fundamentales del grupo, de lo contrario la facultad efectiva de qulcn ejerce la aulondad
estara limitada.




,Como un iitimo comentario podemos agregar que una asesoria paciente, una formulacion de
preguntas bicn orientadas y la cuidadosa explicacion de los objetivos y politicas a los
subordinados, estan entre las herramientas disponibles para el administrador que deba hacer
delegaciones adecuadas.

1.4 LA COMUNICACION EN DIRECCION

El tema de la comunicacién ha sido amplia y profundamente estudiado desde diferentes
puntos de vista precisamente por la importancia que reviste. Dentro de la administracion y
especificamente en la direccion adquicre una importancia particular, sencillamente porque la
cficacia con Ia cual se usen las técnicas de comunicacion influiran sobre el drea de mando. La
comunicacion, en todas sus formas de expresion, ya sea a través del contacto personal (oral,
escrita, a través de simbolos, gestos o actitudes) facilitan con frecuencia la toma de decisiones. Es
asl como una recomendacion, sugerencia u orden que se presente cuidadosamente razonada ayuda
al cjecutivo a llegar a considerar una decision en cuestion de minutos, mientras que una
informacion inoportuna, confusa e ir pleta retarda logi dicho proceso. En efecto, "...1a
habilidad de un ejecutivo para comunicar planes e instrucciones en forma clara y concisa tiende
también a incrementar la amplitud del mando de un administrador” (24)

Pero antes de continuar con el desarrollo de este tema definiremos lo que es comunicacion.
1.4.1.- CONCEPTO DE COMUNICACION

De acuerdo con Agustin Reyes Ponce en su libro "Administracion de empresas” (25),
comunicacion es un procesoe por virtud del cuél nuestros conocimicntos, tendencias y sentimientos
son conocidos y aceptados por otros, y ademas define a la comunicacion como 'El sistema
nervioso de la administracion’

Por otro lado, Wl!lmm P. Sexton ¢n su libro "Tearias de Ia organizacion" (26) define a Ia
ion como un bio de ideas entre dos o mas personas, y agrega que para que
tenga eficiencia la idea transmitida, debe existir en las mentes de los receptores precisamente en la
misma forma que en la de los emisores, es decir, quien envia una idea debe traducirla en seiiales o
lenguaje verbal para, a continuacién, expresarla. El receptor escucha o lee el mensaje y lo traduce,
forméndose una idea de lo que piensa el emisor. Si no sucede asi, se corre el riesgo de
distorsiones, es decir, el emisor puede no haber formado con precisibn sus pensamientos, o
escogi6 un medio equivocado para la transmision, y el receptor puede dar diferentes significados
que ¢l emisor a las palabras o signos empleados.




El receptor debe, por tanto, comparar ¢l mensaje con su marco de referencia antes de captar
el significado, porque de lo contrario su idea se vera desviada, ocasionando que el mensaje esté en
conlflicto.

Tal parece que algo tan sencillo como es comunicarnos con otra persona se toma tan
complicado, y mas aun hablando de una empresa de grandes dimensiones, puesto que por medio
de la c icacion es posible tr itir, ademas de nuestras ideas, sentimientos y pensamicntos:
Politicas, reglas, instrucciones, érdenes, informes, sugerencias, reportes y entrevistas entre otras.

Esta comunicacion formal requiere AGILIDAD para que los resultados favorezcan a todos.
Para lograrlo, se puede recurrir a !a division del trabajo, en donde los empleados de las diversas
secciones se encuentren agrupados de acuerdo a las funci que d T , cada grupo con
su jefe, que a su vez reporta a otro jefe de nivel jerarquico superior, hasta llegar al Gerente o
Director General. De esta manera, se verifica la comunicacion formal, en sus dos sentidos:
ascendente y descendente,

1.4.2.- ELLENGUAJE COMO ELEMENTO ESENCIAL EN LA COMUNICACION

El medio de comunicacion que materializa nuestras relaciones con nuestros semejantes es el
lenguaje. "...Sin ¢l emplco del lenguaje no poderios tratar de persuadir a nadie, en cambio, su
utilizacion siempre nos permite reconocer actitudes" (27)

La influencia que cjerce el lenguaje en toda clase de relaciones es indiscutible. Desde luego,
es facil entender que cualquier sistema funciona mas adecuadamente por medio de la palabra
hablada que por la escrita. "..Existen ciilculos bien fund d ue establ ue
actualmente ¢l 99 % de la comunicacion se verifica por medio de la palabra hablada" (28)

Por eso decimos que el proposito fundamental de 1a comunicacién dentro de una empresa es
efectuar cambios y modificar actitudes hacia el bi tar de la organizacion. En un i
senciilo en el cudl el directivo también desempefia trabajo, la cc icacion es
externa, porque independientemente del tamafio o dimension de la empresa ésta requeriré
const te informaci6n relativa a los precios, competencia, tecnologfa y finanzas, la actividad
del gobierno y la situacion en general del mundo. Estos conocimientos suministran las bases para
las decisiones que afectan Ias lincas y relaciones de produccion, la estrategia de mercadeo, la
calidad y composicion de factores productivos.




Es verdad que la necesidad de informacion en nuestros dias no es solo cuestion de estar
informados, sino que ésta necesidad se convierte cn algo imperante tanto como individuos dentro
de una sociedad como parte integral de una organizacién que sufre cc bios debido a
la interaccion continua con su medio ambiente, Sin embargo, como ya hemos mencionado
anteriormente, algo que puede parecer tan sencillo como comunicarnos, eseribir un memorandum,
redactar una carla o un informe, se tropicza con lo que sc conoce como barreras de la
comunicacion, las cuales constituyen basicamente uno de los principales problemas.

1.43.- BARRERAS DE LA COMUNICACION

Las principales barreras de la comunicacion estén representadas por las siguientes:

a) Mensajes mal expresados: Es decir, el mensaje no sélo carece de equilibrio entre la forma como
se entrega la comunicacion, sino que falta claridad; frases vacias seleccionadas de manera
deficiente, omisiones por descuido, falta de coherencia, ideas con escasa organizacion, torpe
estructura de opiniones, vocabulario inadecuado, repeticiones mondtonas y descuidos en aclarar
ideas. Esta falta de claridad y precisién conduce a costosos errores y correcciones asi como la
necesidad de hacer aclaraciones.

b) Traducciones defectuosas: Consiste en que la decodificacion del mensaje, es decir, la
interpretacion personal de cada quien, debe ser transmitido con palabras apropiadas al marco en el
cufit actia el receptor para no caer en una traduccion defectuosa.

¢) Pérdida por transmision y retencion defectuosas: Las transmisiones sucesivas de un mismo
mensaje disminuyen en precision. En la comunicacion oral se pierde mis o menos el 30 % de la
informacién en cada tr ision. Por cc i en empresas de gran escala, es de todo punto
imposible confiar en fa comunicacion oral de un nivel a otro. Hasta las comunicaciones esctitas,
acompaiiadas de interpretaciones, estdn sometidas a cierta pérdida de su significado al ser
transmitidas. Las caracteristicas de las comunicaciones orales y escritas las analizaremos un poco
més adelante.

d) Falta de atencion: Esto es muy comiin puesto que la mayoria de nosotros nos hemos
sorprendido al estar leyendo un texto o un boletin informativo y estamos pensando en otra cosa
menos en lo que estamos tratando de cntender. Es obvio que en todo caso, el esfuerzo por

nos con alguien que no ha es todo un fracaso.

¢€) Suposiciones no aclaradas: Se refiere a todas aquéllas frases que se pasan por alto, no
comunicadas, que en la prictica se encuentran detras de todos los mensajes. Todo esto se refiere
a los conceptos implicitos que conlleva una orden, una aclaracion o una delegacion de autoridad.
Esto se puede corregir, obviamente, con una buena comunicacion que comprenda todos los
detalles especificos a realizar.
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f) Desconfianza en quicn comunica: Alg_,unos superiores se distinguen por ¢l ndmero de
contradrdencs o mensajes modificados que siguen a la comunicacion original, lo cuél puede ser el

resultado de criterios mal analizados, de terminologia defici da o de
decisiones faltas de logica. La repeticion frecuente de estos mensnjes condiciona gradualmente a
los subordinados a retardar la actuacion o actuar sin ). La desconfi del superior,

por cualquier causa, inhibe la comunicacion,

g) Evaluacion prematura: Consiste en la tendencia a evaluar prematuramente las comunicaciones
en vez de mantencer una posicién neutral durante el intercambio. Dicha evaluacién suspende la
transferencia de informacion, dejando a quien envia ¢l mensaje con una sensacidn de inutilidad.

h) Omision al comunicar: Las razones s¢ encuentran en las bien conocidas tendencias humanas a
la pereza, a suponer que 'todo ¢l mundo sabe', a diferir los asuntos, a 'tragarse la informacion’ o
deliberadamente crear obsticulos.

Puesto que no se puede comunicar todo, resulta necesario seleccionar, lo cuél deja Ia puerta
enteramente abierta a no seleccionar nada.

Pero debido a que no es recomendable que toda la informacion se transmita por medio del
lenguaje, recurrimos a la comunicacidn formal, es dcclr la comunicacién escrita, de la cuél
mencionaremos br algunas jas y des

1.4.4.- YENTAIAS DE LA COMUNICACION ESCRITA

a) Puesto que estan impresas en papel, se pueden conservar el tiempo que uno lo requiera, ya sea
como dato de archivo, fuente de referencia y como respaldo en momento de dudas.

b) Por lo general se tiene un poco més de cuidado en su elaboracion y formulacion que en fa oral.
Una informacion proporcionada al descuido ocasiona serios problemas,

¢) La comunicacion escrita, en la mayoria de las ocasiones, origina ahorros en tiempo y dinero a
la empresa preci: por el al que tiene, ya que permite que una serie de ideas sean
transmitidas a la mayoria de los empleados sin nccesidad de llamarlos a junta o confercnc:as para
hacérselos saber.
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1.4.5.- DESVENTAJAS DE LA COMUNICACION ESCRITA

Algunas desventajas que se atribuyen a la comunicacion escrita son las siguientes:

a) Aunque quien escribe las ideas tiene la oportunidad de ser cuidadoso y preciso al redactar su
mensaje, estd sujeto a errores como cualquier ser hunano, Los mensajes escritos de manera
deficiente ficcuentemente necesitan de aclaraciones que convierten al mensaje costoso tanto en
tiempo como en dincro.

b) Una informacion demasiado voluminosa hace que en la practica sea més dificil de atender, por
lo tanto debe tenersc cuidado en ser mas explicito y mencionar nicamente las ideas principales.

De acuerdo a lo anterior, podemos formular las siguicntes conclusiones:

-Las mctas de una empresa sc crean, aclaran y coordinan a través de una comunicacién efectiva,
Sin entendimiento, fa empresa esta condenada al fracaso; la comprension cs tanto el propésito
como el subproducto de la comunicacion.

-La comunicacién constituye un medio para activar. Utilizada como una herramienta de Ia
direccion, su proposito no consiste tan solo en informar a los empleados respecto a sus planes o
metas, sino también en demostrar que la accion que conduce desde los planes al cumplimiento de
los mismos, es beneficiosa tanto para la dircccion como para los propios empleados. En la
actualidad, los niveles directivos reconocen la necesidad de obtener reacciones y opiniones
favorables dentro del grupo de trabajo. La direccion actla en aras del mejoramiento de sus
proptos intereses cuando establece y mantienc un sistema efectivo de comunicacioén en ambos
sentidos, con el personal de !a empresa. Por lo tanto, 1a comunicacién debe establecerse en forma
activa.

Como un dltimo comentario podemos agregar que una sugerencia Util para que Ia
comunicacion sea mis efectiva en las organizaci es la instalacion de un ‘buzon de quejas y
sugerencias' puesto que tiene como principal ventaja el anonimato. También puede ser buena idea
la creacion de un boletin informativo que se distribuya entre todo el personsl donde se incluya
informacion importante, como las fechas de eventos ya sea juntas o conferencias, datos de los
diversos departamentos, como cstadisticas de produccién en el pasado y actuales, o inclusive

algunos aspectos sobre la historia de la empresa.

Olra forma de ascgurar el éxito de la comunicacion seria como ya lo expresamos
anteriormente, ngnhzar ¢l proceso fiante una adecuad, ion y proponer ‘juntas
informales' que propicien la convivencia entre los empleados y los directores o jefes para dar
oportunidad a que las relaciones de trabajo mecjoren, credndose de esta forma un clima mas

favorable para el desarrollo del trabajo.
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1.5 LAMOTIVACION EN DIRECCION

La motivacion es un tema de verdadera importancia cuando sc habla de recursos humanos,
Siempre sc ha dicho que un administrador debe ser capaz de lograr que sus subordinados no sélo
trabajen, sino que deben hacerlo ‘con celo y confianza' a través de una adecuada motivacion,
Liderazgo y motivacion van de la mano, porque las dos hablan de conceptos tales como:
comportamiento, motivos, conduclas, instintos, motivadores, satisfactores, cultura y estimulos -
entre otros-, y ambas también persiguen Ia cooperacion y el esfuerzo de los subordinados para
lograr los objetivos y fines que persigue la empresa,

Pero, 4qué es en realidad la motivacion? Algunos autores fa definen como “algo semejante a
un motor que impulsa al organismo ala accion” (29) o bien; ...La motivacion esta constituida por
todos aquéllos factores capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo, y
esta determinada por ciertos factores que originan conductas, los cuéles, en cierta forma, estén
condicionadas por la cultura" (30).

Expresado en términos sencillos, la motivacion incluye el descubrir las necesidades y descos
de cada individuo y aprovecharlos de manera positiva para originar acciones que favorezcan tanto
a la empresa como al individuo.

1.5.1.- LQS MOTIVOS HUMANOS: EL PUNTO DE VISTA PSICOLOGICO

Indiscutiblemente, no es posible explicar la motivacién sin referirnos a varios aspectos
psicologicos, puesto que la motivacion inicia, propi , con una idad | que si no
se ve satisfecha produce tensiones. La presencia de dicha tension origina que la persona se sienta
incomoda y adopte una conducta determinada que finalmente dara como resultado la satisfaccién
de dicha necesidad. “...La intensidad de la motivacion dependera, en este caso, de la fuerza de la
necesidad y la cantidad de tiempo desde que se reconocid y ha permanecido insatisfecha” (31)

Este proceso se denomina cominmente “"cadena necesitar-querer-satisfacer” y estd
representada en la figura 1.
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La motivacion, desde ef punto de vista fisiolégico, se puede explicar de [a siguiente mancra:

a) El control de los motivos y emociones se localiza, en ¢l ser humano, en ¢l sistema limbico. Este
sistema es un grupo de circuitos inter-refacionados de neuronas que se encuentran en lo profundo
del cercbro, los cudles estan implicados de mancra vital en la expresion de la motivacion y la
emocién. "...Se sabe que d pefian papeles fales en ¢l hambre, la sed, ¢l suefio, la
locomocion, la temperatura del cucrpo, el sexo, la agresion, el micdo y Ia docilidad" (32)

b) El estudio de los motivos humanos resulta muy complicado puesto que no se pueden observar
y porque una conducta determinada no connota necesariamente un molivo determinado. "...Sin
embargo, Jos psicologos realizan un notable esfuerzo por estudiar la motivacidén y sus
investigaciones ticnden a enfocarse hacia los factores que determinan In fuerza y persistencia de 1a
conducta motivada” (33)

Es por eso que la explicacion de la cadena “nccesitar-quercr-satisfacer" se torna lan
complicada, en primer lugar, porque ¢l concepto 'necesidad’ no es de naturaleza simple. "...Salvo
las necesidades psicologicas, tales como ¢l hambre, las necesidades no son independientes del
ambiente de una persona* (34) Esto quiere decir que una persona puede ‘aprender a necesitar’,
como es el caso de los objetivos que persigue fa mercadotecnia.

También es verdad que muchas necesidades psicologicas son estimuladas por factores
ambicntales, como por cjemplo: ¢l olor de un alimento puede hacer que sintamos hambre, o
contcmplnr una bebida helada puede hacer que surja en nosotros una terrible sed, y aplicandolo a
la administracion: cl » de un compaficro de trabajo puede acentuar nuestro desco de
obtener una categoria mas alta, o un problema desafi puede acr nuestro deseo de
lograr algo a través de su resolucion,

1.52.-LAMOTIVACION HACIA EL TRABAIQ

No cabe duda de que las actividades en las que sobresalimos son aquéllas que mas nos
interesan. Todas aquéllas que no nos interesan 0 no nos flaman la atencion las realizamos sin
entusiasmo, y no ponemos casi hingin esfilerzo por mejorar o por obtener éxito,
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Todas las personas descamos un trabajo interesante, sin embargo cada persona tienc su
propia idea de lo que es ‘interesante’. Posiblemente a una persona le resulte atractivo un trabajo
desafiante, aquél en cl cual se ticne que enfrentar a varios problemas para resolverlos, a otras
personas puede resultarles mis emocionante trabajar en algo de gran importancia pero sin
necesidad de tomar muchas decisiones, a otras les llamara quizés la atencion trabajar en atencion
al pablico y otras dedicarse a céilculos complicados como estadisticas y prondsticos.

Y es precisamente aqui donde entra en funcién el Director: su auténtica tarca consiste en
tomar la decision de implantar un sistema motivacional, auxiliado y ¢jecutado por el departamento
de personal, el cual tendra como funcion principal identificar los aspectos que son de interés para
¢l empleado y ubicarlo en un area donde se¢ pucda dedicar a cllo. Esto ocasionard un menor indice
de rotacién de personal y disminucion de problemas o quejas.

Como sistema motivacional podemos entender una combinacion de diversos aspectos que
varian desde incentivos economicos, refuerzos positivos, participacion y concursos por
departamentos, y otras técnicas que merecen principal atencion en el capitulo tres. :
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1.6.- DIBECCION Y LIDERAZGO

La dircecion de gnipos humanos se asocia indiscutiblemente con ¢l liderazgo puesto que
supone estar trabajando con un conjunto de personalidades, creencias, actitudes, valores,
conocimicntos, experiencias, habilidades, aspiraciones y metas individuales, por lo general
diferentes a las de los demas miembros del equipo y sobre muchas de Ias cuiles ¢l director no
puede cjercer control directo,

Sin embargo, ¢l director debe ser capaz de influir sobre estas personas de modo tal que éstas
se esfuercen voluntariamente hacia ¢l logro de las metas impuestas. Esa es la funcién del
liderazgo: inducir, persuadir a los subalternos o seguidores a contribuir a las metas de la
organizacion de acuerdo a su capacidad maxima. Pero, jeual es la base de ésta influencia? jcomo
se mide? ¢qué caracteristicas prevalecen en un lider?

William P. Sexton en su fibro "Teorias de la organizacion” (35) menciona que: "...El potencial
de cada persona para influir en olros miembros de un grupo es una funcion de su poder social" ; y
define las cinco bases que lo conforman:

a) PODER DE RECOMPENSAR: Basado en la percepcioén por parte de B de que A tienc ia
capacidad de obtener recompensas para é!

b) PODER COERCITIVO Basado en la percepcion por parte de B de que A tiene capacidad para
hacer que sea castigado

¢) PODER LEGITIMADO: Basado en la percepcion por parte de B de que A tienc el derecho
legitimo de prescribirle alguna conducta.

d) PODER DE REFERENCIA: Basado en Ia identificacion de Bcon A ;y
¢) PODER DE CONOCIMIENTO: Basado en la percepcion por B de que A tiene alguna

experiencia o algiin conocimiento especial.

Contintia diciendo que el papel del lider consiste en poner en juego dichos poderes para.de
ésa forma impulsar al grupo hacia las metas de Ia organizacién. Por esa razon un lider no debe ser
impuesto, sino aceptado y seguido.
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Respondiendo a Ia pregunta que nos formulamos anteriormente que se refiere a las
caracteristicas que prevalecen en un lider, es muy interesanic observar que existen diversos
estudios que demuestran que, efectivamente, la mayoria de las personas que cjercen funciones de
liderazgo comparten ciertos rasgos y caracteristicas peculiares. El respeto, la inventiva y la
responsabilidad , es decir, afrontar las consecuencias de sus actos, se cuentan entre ellos. Al
respecto, existe un test o prueba psicologica muy famosa conocida como Test de Birtman, el cual
maneja indicadores a-nivel gerencial, esto ¢s: mide aspectos tales como toma de decisiones,
iniciativa, don de mando, capacidad intclectual, relaciones y mancjo de grupos, lo cuil implica
aspectos de comunicacion, empatia y habilidades en general.

Todo lo referente a Tests o pruebas psicologicas se expondrd brevemente en ¢l capitulo
nimero dos. Ademis, debido a la importancia que tiene éste tema se abordard mas ampliamente
en ¢l capitulo tres.
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CAPITULO 1II

GENERALIDADES SOBRE
PSICOLOGIA.



ANTECEDENTES

ORIGEN Y DESARROLLO HISTORICO DE LA

PSICOLOGIA

Para comenzar a hablar sobre ¢l origen y evolucién de la Psicologia, debemos primero
entender su etimologia: La palabra Psicologia proviene de dos voces griegas: Psique, cuyo
significado es alma o espiritu, y Logos, que significa estudio o tratado. Por lo tanto, Psicologia
quiere decir Estudio del Alma. Algunos autores dicen que ¢ste término fue creado a fines del siglo
XVI por un tedlogo aleman {lamado Melanchton.

En la actualidad, Ja Psicologia cientifica, tal como se practica hasta hoy, no puede aceptar que
el objeto de su estudio sea ¢l alma. La definicion correcta la daremos al inicio del capitulo dos.

Tal parece que desde que el hombre aparece sobre la faz de la tierra, comienza a 'preocuparse’
de alguna mancra por comprender a sus semejantes, como nos lo demuestran las antigias
esculturas que se han encontrado, las cudles muestran, de manera un poco tosca, figuras que
representan los diversos estados de animo de las personas como miedo, asombro, temor, colera o
celos. Por lo tanto, las primeras observaciones psicoldgicas nacicron el dia en que se intentd
describir las reacciones expresivas del projimo en la variedad de ademanes y actitudes, es decir,
tuvieron por objeto los fenomenos del cuerpo y los rasgos externos del comportamicnto
individual y colectivo.

Pero la psicologia propi dicha comi cuando el hombre advierte que esas formas de
comporiamiento tienen alguna relacion psiquica, algin enlace con la experiencia intima y personal
del ser humano que no puede reducirse solamente a factores materiales. El hombre empieza a
tomar conciencia de si mismo y apunta su interés a la observacién de su propio yo, de mancra
semejante a la observacion de los hechos externos. Lo anterior explica el por qué la psicologia
oricnta su primera investigacién hacia los érganos sensoriales, en la tentativa de esclarecer las *
relaciones entre el mundo externo y ¢l mundo interno, o lo que es lo mismo, entre los fendmenos
fisicos y los psiquicos,
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Es asl como alrededor del siglo 1V a. de J.C. en Grecin, uno de los sabios y filosofos mas
grandes que han existido en la historia de la humanidad, escribe el primer tratado sistematico de
Psicologia: su libro "Peri Psique" (acerca del alina) convicrte a Aristoteles en el Padre de la
Psicologia. Debido a que Aristoteles era un hombre de ciencia y también un fildsofo, en su
psicologia se mezclan conceptos y métodos cientificos con postuldos y razonamientos
filosGficos, razon por la cudl se explica el hecho de que la Psicologia en la antigiiedad cra
considerada como rama de la filosofia,

Afios mas tarde, Francis Bacon (1561-1626), considerado como el fundador de la Logica
Moderma, declara que “...cl estudio del alma humana, en cuanto a su substancia, origen ¢
inmortalidad, cae dentro del campo de la Teologia, y por tanto s aqui, y no en la Psicologia,
donde deben discutirse esos problemias”. A raiz de este comentario es que se logra convertir a la
psicologia en una ciencia autonoma, desligada tanto de Ia filosofia como de la religién. La
finalidad de la nueva ciencia serd, entonces, estudiar los fendmenos psiquicos, mentales o de
conciencia, descubrir las relaciones existentes entre ellos y formular las leyes que los rigen. Sin
embargo, no cs sino hasta la segunda mitad del siglo XIX cuando los fisidlogos empiezan a usar
los métodos cientificos para estudiar el cercbro, los nervios y los 6rganos sensoriales.

Gustav Fechner (1801-1887) demostrd por ese tiempo que los métodos cientificos se podian
aplicar al estudio de los proccsos mentales. Fechner empezo a interesarse en la relacion entre
estimulacion fisica y sensacion, Le fascinaba de mancra nwy especial In sensibilidad de los
sentidos humanos, La obra principal de Fechner se titula “Element der Psychophysik® (1860) y
expone la forma en que los procedimientos experimentales y matematicos pueden aplicarse al
estudio de la mente humana.

Veinte afios mis tarde, Wilhielm Wundt, ﬁsiéllogo aleman, funda ¢l primer Inboratorio
experimental de psicologia cn ¢l mundo (1897), ganando de ésta manera para la Psicologia un
status cientifico en todo el sentido de la palabra. Wundt consideraba importante investigar los
procesos elementales de la conciencia, sus combinaciones y relaciones, asi como estudiar las
operaciones mentales centrales, por ejemplo: la atencion, las intenciones y las metas,

Posteriormente, en 1892, Titchener, seguidor de Wundt, emigra a los EE.U.U. y asume la
direccion de un nuevo laboratorio de psicologia experimental en Ja Universidad de Cornell.
Titchener difunde shi las ideas de Wundt y surge el movimicnto conocido como
ESTRUCTURALISMO, convirtiéndose en el primero de los cinco movimicntos que dieron forma
a la psicologia moderna: El estructuralismo, el Funcionalismo, ¢l conductismo, la psicologia
Gestalt y la teoria psicoanalitica. Cada una defiende metas, objetos de estudio y procedimientos
especificos para la psicologia. A continuacion describiremos brevemente cada uno de estos
movimientos, mencionando los principios que defienden:
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A) ESTRUCTURALISMO

Este movimiento sosticne jos siguientes principios:

1) Los psicologos deberian estudiar la conciencia humana, en particular las cxperiencias
sensoriales

2) Deberian servirse de minuciosos estudios introspectivos analiticos de laboratorio, es decir, un
tipo riguroso de observacion que requicre de una capacitacion intensiva, y

3) Decberian analizar los procesos mentales cn sus clementos basicos, descubrit sus
combinaciones y conexiones ademas de localizar estructuras afines en el sistema nervioso.

No obstante, el estructuralismo ticne ciertas limitaciones, como lo es ¢f utilizar un solo
método de estudio: La introspeccion formal, la exclusion automatica de estudiar las experiencias
de nifios y animales no humanos y considerar que los fendémenos complejos, tales como el
pensamiento, el lenguaje, la moralidad y la anormalidad son objetos inapropiados para los estudios
introspectivos, y, por tanto, fuera del dominio de !a ciencia.

Debido a lo anterior, surgen varios personajes que se oponen fuertemente al estructuralismo,
como lo es William James (1842-1910), quien desarrellé agudas observaciones sobre si mismo y
otros. Las ideas de James influycron profundamente en varios psicologos de la Universidad de
Chicago, incluyendo a John Desey, el cuél se interesaba de la misma manera en los procesos
mentales, particularmente en como 'funcionaban' para ayudar a los individuos a sobrevivir en un
mundo tan complicado. Es asi como surge:

B) EL_FUNCIONALISMQ:

Sostiene los siguientes postulados:

1) Los psicologos deben cstudiar el funcionamiento de los procesos mentales y muchas otras
cuestiones, incluyendo la conducta de los niffios y de animales, de la anormalidad y de las
diferencias individuales entre las personas.

2) Deben recurrir a la introspeccion informal (auto-observacion y auto-informe) y a los métodos
objetivos (libres de prejuicios) como la experimentacion, y

3) Los conocimicntos psicologicos deben aplicarse a cuestiones pricticas, como la educacion, el
derecho y el comercio.

Con el tiempo, cl funcionalismo fue reemplazado por un nuevo movimicnto estado
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O EL CONDUCTISMO

Este movimiento esta bezado principalmente por John Watson (1878-1958), quicn tomé
la firme decision de hacer de la psicologia una ciencia respetable. Segan él, los psicologos
deberian estudiar la conducta observable y adoptar métodos objetivos. Se considera que fué en
1912 cuando éste movimiento toma su mayor fuerza y elabora los siguientes postulados:

1) Los psicélogos deben estudiar los sucesos ambientales (estimulos) y la conducta observable
(respuestas).

2) La experiencia constituye una influencia mas importante que la herencia respecto a la
conducta, habilidades y rasgos.

3) La introspeccion debe abandonarse, y es necesario optar por métodos objetivos como la
experimentacion, observacion y pruebas.

4) Los psicologos deben tener como meta la deseripeion, explicacion, prediceion y control de la
conducia, deben emprender tarcas practicas como ascsoria, y debe investigarse la conducta de
animales inferiores porque los organismos simples son de mas sencillo estudio y comprensidn que
los complcjos.

Cabe sefialar que éste enfoque dié su forma a la psicologia moderna y sigue ejerciendo una
influencia muy profunda.

D) LA PSICOLOGIA DE GESTALT.

Evoluciona casi al mismo ticmpo que el conductismo, sélo que este movimicnto surge en
Alemania, encabezado principalmente por Max Wertheimer (1880-1943). Gestalt significa cn
alemdn forma, modclo o estructura, y pricti este movimiento surge a raiz de la
publicacién de un informe claborado por Wertheimer sobre sus estudios del movimiento aparente,
es decir, aquel movumenlo que se percibe donde realmente no existe nmguno Las peliculas

graficas son un ejemplo comin de este fenomeno: En este caso, una serie de fotografias
se presentan en rapida sucesion, produciendo 1a ilusion de accién continua ¢ ininterrumpida. Los
estudios de movimiento aparente revelan las caracteristicas que distinguen a la psicologia de
Gestalt:

1) Hay movimiento aparente cuando se interpretan datos sensoriales, para lo cudl debe
comprenderse la naturalcza de la percepcion, la solucién de problemas y cl pensamiento

2) Creen firmemente en que los cientificos de la conducta ticnen que estudiar las cxperiencias
subjetivas conscientes, y apoyan el uso de métodos objetivos.
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Es importante scialar que la filosofia del movimiento Gestalt determiné la direccion de la
psicologia en Alemania y mds tarde influyé ‘en la_estadounidense, en especial en el estudio de la
percepcion.

E) LA TEORIA PSICOANALITICA

Slg_.,mund Freud (1856-1939), padre de la Teoria Psicoanalitica, destacado médico vienés
lista en el tr i de trastornos ncurdticos, no pretendié influir en la psicologia
ncndcmxca sino Unicamente prestar ayuda a las personas que suftian. Freud descubrio que era
initil tratar los sintomas fisicos de la persona neurdtica, por lo tanto buscd utilizar una terapia
psicologica apropiada, haciendo a un lado el hipnotismo, como muchos de sus colegas lo hacian.
Freud utiliz6 un nuevo procedimiento que ¢l denominé ibre asociacion' y 'auto-observacion'.
Dicho procedintiento consiste en alentar a los pacientes a decir cuanto sc les viene en mente,
incluso lo que soiiaban. Entonces Freud analizaba todo el material que salia a flote buscando
temores, descos, conflictos, pensamicntos y recuerdos mas alla de la conciencia dcl pwcnte En
otras palabras, Freud trataba a sus pacientes intentando hacer consci lo que era i

Las convicciones generales que prolesaban los seguidores de Freud son:

1) Los psicologos deben estudinr las leyes y determinantes de la personalidad, tanto normal
como anormal, y descubrir métodos de tratamiento para los trastornos de la personalidad.

2) Los motivos, recuerdos, miedos, conflictos y frustraciones inconscientes son aspectos
importantes de la personalidad.

3)La pcrsonnlidad se estructura duramc los primeros aiios de la nifiez. Explorar los recuerdos de
los primeros cinco aiios de vida es I para el tratamiento.

4) La mancra més conveniente de estudiar la personalidad es en ¢l contexto de una refacion
intima y de larga duracion entre paciente y terapeuta.

La teoria psicoanalitics constituyé una revoluciéon en el modo de concebir y tratar los
problemas emocionales, y despertd gran interds entre los psicologos académicos en temas como
motivacion inconsciente, personalidad, conducta anormal y desarrollo infantil.

F).LAESICOLOGIA CONTEMPORANEA

El mundo cambia y se transforma constantemente; asi mismo la psicologia ha seguido
evolucionando. Existen cuatro enfoques modemos que nos describen fo que es actualmente la
psicologia;
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a) ENFOQUE PSICOANALITICO: Muchos psicdlogos, especialmente los que estudian la
personalidad, adaptacién, anormalidad y tratamiento, y los que trabajan en contextos clinicos con
personas psicologicamente perturbadas, adoptan el punto de vista psicoanalitico. Generalmente
utilizan la introspeccion informal para revelar las experiencias conscientes, el analisis logico y la
observacion para descubrir material inconsciente.

b) ENFOQUE NEOCONDUCTISTA: El vocablo "neo" significa nuevo, lo cuil quiere decir
que ¢ste enfoque es mucho mas amplio y flexible que en tiempos de Watson. Este enfoque sigue
estudiando estimulos, respucstas observables y aprendizaje, pero también estudian fenomenos
complicados que no se pueden observar directamente, como el amor, tensién, empatia, confianza
y personalidad.

¢) ENFOQUE COGNOSCITIVO: Entre los postulados que persiguen los psicologos
cognoscitivos se cuentan: Los profesionales de Ja conducta deben estudiar los procesos mentales,
como por cjemplo ¢l pensamiento, percepcion, memoria, atencién, solucion de problemas y
fenguaje. Su objetivo cs adaptar conocimicntos precisos sobre como operan estos procesos y
como se aplican a la vida diaria.

La psicologin cognoscitiva combina aspectos de funcionalismo, psicologia Gestalt y
conductismo. Cabe seilalar que la poblacion que generalmente estudian son los humanos, y
eventualmente animales inferiores.

d) ENFOQUE HUMANISTA: Esta filosofia propone metas importantes al insistir que los
psicologos deben investigar cuestiones trascendentales, 0 problemas humanos significativos tales
como: responsabilidad, personalidad, metas, compromisos, - realizacion, crcauvndad
espontancidad, valores personales, y usar los conocimientos de estas investigaciones en benefi
de Ia humanidad. Abraham Maslow (1908-1970) fue un destacado defensor de la psncologm
humanista, a la cudl lamé "La Tercera Fuerza", junto con cf conductismo y el psicoanalisis.

Sin duda alguna todos estos estudios han influido decisivamente en ¢l desarrollo de la Teoria
Contemporanea de la Psicologia y, como scilalibamos anteriormente, mediante sus
investigaciones ha sido posible entender y comprender aspectos de suma importancia tales como
fuentes de motivacion, liderazgo, personalidad y conducta de grupo entre otros.

A lo largo de este trabajo mencionaremos brevemente algunas de las teorias que nos explican
dichos conceptos.
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2. GENERALIDADES SOBRE PSICOLOGIA

Debido a que los conocimicntos referentes a Psicologia para un estudiante de Administracion
generalmente son ¢scazos, creemos conveniente iniciar el presente capitulo definiendo el concepto
actual de psicologia, los temas de estudio de los psicologos, su campo principal de accién y por
qué se dice que es una ciencia.

En los Antecedentes de éste primer capitulo mencionibamos que esta ciencia actualmente no
puede aceptar que su objeto de estudio sea el alma, por fo tanto, la psicologia actualmente se
define como "..la ciencia que estudia la conducta y los procesos mentales” (1) Los temas que
estudian los pstcolobos incluyen, por cjemplo, ¢l dcsx\rrollo, las bases ﬁswluglcus dela conduc(a,
el 'lpl’CndlZI\jC pensamiento, lenguaje, motivacion, emocidn, inteli ia, percepeion, cc
memaria, personalidad, adaptacion, conducta anormal y su tratamiento, influencias sociales y
conducta social.

La Psicologia se aplica con frecuencia en la Industria, cducacion, ingenieria, conducta del
consumidor y muchas otras arcas. Asi mismo, los psicologos usan sujetos humanos y animales en
sus investigaciones para estudiar una amplia gama de temas, incluyendo las relaciones padre-hijo,
agresion, ansiedad y conducta relacionada con ¢l papel sexual.

Sec dice que la psicologia es una ciencia puesto que eila brinda pautas logicas para evatuar
evidencias y técnicas bien razonadas para verificar los principios. Por consiguicnte, los psicdlogos
se apoyan generalmente en ¢l método cientifico "...para obtener informacion acerca de fa
conducta y los procesos mentales, buscando cumplir determinados objetivos cientificos, tales
como descripciones y explicaciones precisas.” (2)

También utilizan procesos cientificos, incluyendo la observacion y experimentacion
sisteméiticas para recopilar datos que todos observan. Procuran proceder con principios
cientificos, como es ¢l cuidar que sus prejuicios personales no influyan en su trabajo.

Sin embargo, debido a que nuestro lema de investigacion no es propiamente la Psicologia
Especial o Aplicada, sino mis bicn el ser humano dentro de un contexto de grupo, y atn mas
especifico, dentro del contexto ‘empresa’, cs menester hacer referencia a la Psicologia social, la
cual constituye una mezcla de psicologia y sociologia. La psicologia social estudia la persona
dentro de su medio ambiente y como se desenvuelve en él. Su centro de interés es ¢l individuo :
sus actitudes, motivaciones, sentimientos, aprendizaje y percepcion- tales como los moldean la
sociedad y sus grupos. "...Es la ciencia de la conducta del individuo en sociedad” (3)
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Problemas relacionados con Ia dindmica del grupo, conducta de masas humanas, normas
sociales, relaciones de poder, transmision de rumores y procesos de comunicacion son su centro
de atencion principal. La rama de Ia Psicologia Social que se ocupa del estudio de los procesos en
los grupos pequefios de interaccion directa se conoce, prec: como Dindmica de Grupos.

Pero antes de estudiar propiamente lo que es la conducta de grupos, sus caracteristicas y
estructuras, sera de vital importancia realizar un breve andlisis de las influencias culturales,
sociales y ambicntales como bases principales de la conducta social humana, tomando en cuenta
que es necesario conocer la conducta individual para comprender la conducta social y viceversa.

2.1 INELUENCIAS CULTURALES:

"..La cullura es el rasgo mis significativo de una sociedad, y se compone de patrones
aprendidos y organizados de conducta caracteristicos de una sociedad particular" (4). Sin
embargo, no huy que olvidar que o existe una naturaleza universal humana basada solamente en
los instintos, ¥ que diferentes sociedades desarrollan distintos patrones culturales."...La sociedad
determina las actitudes del individuo, sus valores, sus hibitos, sus patroncs de cooperacion y de
conflicto y el modo por ¢l cuil el individuo va a relacionarse con los demas” (5)

No obstante, los impulsos basicos primarios tales como el hambre, la sed, el deseo sexual y la
necesidad de calor, abrigo, estimulacion y confort, asi como el temor, mantcnimicnto de la
autoestima, necesidad de afiliacion y aprobacion social parecen ser comunes en tados los pucblos,
aunque sc expresen de manera diferente en algunas otras culturas.

Resulta verdaderamente importante que un director tenga conocimiento de Ia cultura y los
principios de religion que tienen los individuos que laboran en su empresa, o que pudieran formar
parte de ella. Sin embargo, algunas veces cstos aspectos suelen pasar desapercibidos. Un ¢jemplo
claro de ésta situacion es lo que ocurrié con una empresa que pretendia fabricar recubrimientos de
papel. En el proyecto de inversion se contemplaron aspectos tales como: ubicacion de la planta
cerca de la materia prima, instalaciones que requeria el sistema productivo, ¢! nimero de
operarios que necesitarian, cn fin, todo lo que en un proyecto de esa naturaleza requiere. Esta
empresa requeria operar los 365 dias del afio, pero cuél fue su sorpresa de que al momento de
contratar personal, la cultura y la religion de los habitantes de la poblacion mas cercana les
impedia trabajar los sabados, domingos y dias {estives, El resultado fue que la empresa se vio
obligada a modificar sus sistema de produccion y métodos de trabajo.

De haberse conocido con anterioridad este aspecto, lo mas seguro es que se hubiera pensado
en ubicar la planta productiva en otro lado, o al menos, haberse evitado desde un principio la
modificacion del sistema productivo.
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2.2 CONDUCTA DE GRUEQ

La mayor parte de la vida de la gente se desenvuelve en pequefios grupos primarios (familia,
grupos de juego, de intereses y asociaciones) en los que la interaccidn tiene lugar en forma directa
y personal. El grupo primario, en contraste con los grupos secundarios (comunidad, organizacion
mercantil o una gran universidad) representa unpa situacion social concreta que influencia
directamente la conducta. A causa de los fuertes lazos sentimentales y afectivos que se desarrolian
en los grupos primarios, los hibitos y valores individuales, se forman en estos los llamados
"Cuadros Sociales".

Los individuos dependen de los demis para satisfacer la mayoria de sus necesidades, y de la
misma forma, ¢l grupo facilita a sus miembros Ja consecusion de una gran cantidad de fines. "Sc
ha comprobado que en situaciones de tension, la gente unida en grupo esta en mcjores
condiciones de defenderse que los individuos aislados. Los problemas compartidos fomentan el
desarrollo de la cooperacion para resolver el problema” (6)

La comunidad de intereses, valores y actitudes constituyen aspectos importantes de Ia
atraccion a cualquicr grupo, pues los miembros acuden para expresar sus ideas antes los demés y
obtener su confirmacidn. En el grupo, el individuo parcce someterse 'a prueba’ y se compara con
los otros miembros, lo que permite determinar si sus ideas, juicios y opiniones corresponden a la
realidad social, o dicho de otra forma: ¢l hecho de pertenecer a una sociedad significa, cuando
menos, adquirir sus valores y de algin modo adaptarse a ln conducta de {os demis, puesto que el
mismo prupo cjerce presion para producir conformidad con las normas de grupo entre los
miembros. Inclusive, “...1a fuerza de atraccion que cjerce el grupo sobre el miembro debilita sus
intentos de salirse de fa norma" (7) pero, si éstos intentos fallan, la persona que no acata las
normas del grupo puede apartarse, o ¢l grupo puede verse obligado a abandonarlo.

Los grupos también permiten a la mayoria de sus miembros la satisfaccion de necesidades
sociales tales como afiliacion, amistad, aprobacion, reconocimiento, y Ja reatizacion de
necesidades de poder y liderazgo a algunos otros. E! individuo necesita pertenecer al grupo
puesto que es éste el que determina en gran parte los sentimientos de orgullo, prestigio y valor
personal, Inclusive se ha comprobndo que el éxito y reconocimicnto del grupo producc orgulio y
satisfaccion en los miembros, y si el grupo pierde "status" o prestigio, lo mismo acurre a las
persenas que pertenceen a él.
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2.3 CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS PEQUENOS

Todos los grupos estan estructurados en un cierto nimero de dimensiones, la interaccion es
diferente y algunas personas ejercen mas influencia que otras, algunas inician mas
comunicaciones, algunas ticnen més prestigio y algunas otras logran mejor impresién.  El
concepto "estructura de grupo” define la forma como estan establecidas las relaciones entre los
miembros de un grupo. Es decir, se refiere a los modelos constantes de sentimientos,
percepciones y acciones que caracterizan las interacciones entre dichos miembros. Aunado a cllo,
los "procesos de grupo” se reficren al patron de cambio de relaciones entre los clementos de fa
estructura a través del tiempo. A cada cstructura de grupo corresponde un proceso,

De acuerdo con Leon Mann en su libro "Elementos de Psicologia Social" (8), las estructuras
de grupos mas importantes son :

a) Estructura sociométrica
b) Estructura de poder
c) Estructura de representacion de rofes

LA ESTRUCTURA SOCIOMETRICA es conocida también como estructura de amistad,
Constituye el patron de gustos y disgustos entre los miembros de un grupo. Esta estructura
incluye Jos mas variados sentimientos interpersonales, tales como aprecio, indiferencia y rechazo,
La amistad dentro del grupo es un factor muy importante para la productividad y circulacién de
informacion, debido principalmente a que en estos grupos existe més cohesion. No obstante, la
amistad intima entre los miembros pucde ocasionar una pérdida vatiosa de ticmpo puesto que es
mds facil que se puedan dedicar a platicar en vez de realizar verdaderamente su trabajo. Esto
ocasiona un grupo muy feliz, pero improductivo.

Otro efecto de las relaciones intimas de amistad en un grupo es la diseminacion ripida de
informaciones y rumores,

Aplicando estos conceptos a la Administracion, podemos recordar que dentro de los
principios de administracién existe uno denominado cominmente “ponerse la camiseta”. Este
principio indica Ia importancia que ticne para la empresa Jograr que los individuos ‘que faboran en
clla se sientan parte de la misna, y por consiguicnte af lograrse esto serd mas ficil que los
objetivos individuales se asemejen a los objetivos que persigue Ia empresa.
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Lo anterior requiere una gran habilidad por parte del director. Necesita conocer las relaciones
inter-personales de sus grupos de trabajo para poder hacer una mcjor "combinacién" y de esa
forma poder integrar "al mejor equipo" y lograr aumentar la productividad en forma efectiva
aprovechando las buenas relaciones que existen entre ellos. De igual forma, estos conocimicnios
le brindaran ayuda cn la toma de decisiones, respecto a la implantacion de ciertas normas,
politicas, procedimientos y reglamentos,

El patron general de las relaciones amistosas puede representarse en un sociograma, como fo
muestra la figura dos.

ESTRUCTURA DE PODER La estructura de poder es la distribucion de la autoridad y de fa
influencia dentro del grupo. El poder es importante porque determina el status de un miembro y
su prestigio. La persona situada en una posicion de mucho poder en el grupo disfruta de muchas
ventajas, por ¢jemplo, ¢l estar mds comprometido con la tarea del grupo le permite determinar en
mayor grado la calidad de su realizacion y, por consccuencia, recibe una mayor parte de
recoinpensas sociales. Los micmbros mas poderosos del grupo reciben también un ndmero mucho
mayor de mensajes de comunicacion, gozan de mayor preferencia y son mis respetados que los
demds miembros.

El status del individuo en su grupo se refleja en sus sentimientos de auto-estima: el ser
admirado y consultado por todos lo hacen sentirse mas fuerte e importante, fo cual explica por
qué generalmente cstas personas suelen estar mas satistechas.

Conocer como estd estructurado el poder dentro de un grupo de trabajo especifico, le
permitira al director identificar con mas facilidad a los lideres o personas que ejerzen mayor
influencia dentro del grupo, y de esta forma poder sugerirles que canalizen sus habilidades,
carisma y potencialidades al logro en comin de los objetivos que persigue la empresa.

ESTRUCTURA DE ROLES: Conocida también como estructura de trabajo, es ¢l patron de
tareas y responsabilidades de los miembros en el grupo. En los trabajos de grupo altamente
organizados, la estructura de roles esta relacionada con el problema de especializacion de tareas,
en cambio, en los grupos informales -fos cufles gencralmente no ticnen una estructura definida-
parece cstar en funcion de la realizacion de los objetivos del grupo. Esta estructura tiene lugar
porque la solucién de los problemas comunes implica una diferenciacion colaboradora de las
funciones dentro del geupo.
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Menciona también que ciertos individuos tienden a posesionarse de los "roles” de lideres de
tarea y otros funcionan como especialistas socio-emocionales. El rol de los lideres de tarea
consiste especialmente en la sugestion de ideas y en ¢l inicio de las interacciones que conduciran a
la solucion del problema, mientras que el especialista sacio-emocional se conduce como una
especie de armonizador que mantiene la moral del grupo e impide que los disgustos y agresiones
lleguen a afectarles, y para ello recurre a chistes y comentarios que despejan la tension y la
angustia.

Como un tltimo comentario podemos mencionar que el funcionamiento de un grupo como un
todo esta afectado por variaciones de estructura que influencian el modo y ia cficiencia con la que
se realizan sus objetivos, y la funcién del director sera conocer dichas estructuras a fin de
armonizar sus actividades, objetivos y metas personales a las de la empresa, para lo cudl requerira
tener un amplio conocimiento de los intereses, motivos, personalidades y habilidades de cada uno
de los individuos que integran su equipo de trabajo.

Una forma muy efectiva de conocer dichos aspectos serd a través de la aplicacion de los tests
psicométricos los cuales, como se verd més adelante, le srvirdn no solo para tomar decisiones
respecto al personal de nuevo ingreso, sino tambicn para ef personal que ya labora en la empresa.

A continuacion se hace una breve referencia de los principales Tests psicométricos que
existen, su concepto y los aspectos que miden.
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FIGURA 2

El sociograma representa el patrén de atraccién cn un grupo. Cada circulo representa un
miembro del grupo. Las flechas continuas representan atraccién, Ilas discontinuas
representan rechazo. La atraccién reciproca ocurre en los sitios en que la flechn va en

ambas direcciones.
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2.4 LOS TESTS PSICOMETRICOS

En el capitulo uno comentamos la importancia que tiene el hecho de ubicar a las personas en
el puesto adecuado mediante la identificacion de aquéllos aspectos que resultan de interés para el
individuo, considerando sus aptitudes y capacidades, Comentamos fambién que de esta forma se
puede incrementar la productividad y la satisfaccion psicologica del individuo, disminuyendo el
ndmero de problemas o quejas, asi como una excesiva rolacion de personal.

Es precisamente dentro de cste tema donde resulta de vital importancia Ia aplicacion de
prucbas psicométricas o tests, no solo para la seleccion de personal, entrenamiento, capacitacion,
orientacion vocacional y motivacién, sino también para medir cicrtas caracteristicas del personal
que ya estd laborando en la empresa, como podria ser el caso de aquellos tests destinados a medir
¢l aprovechamiento de algin curso de capacitacion impartido. (Estos tests se conocen también
como 'prucbas de perfeccion').

La palabra TEST es inglesa, y s¢ traduce al espaiiol por exdmen o prueba, y ticnen por objeto
"...medir el grado o Ia cantidad en que un rasgo psicologico cualquicra aparece en un individuo o
grupo de individuos. Los tests psicoldgicos estan constituidos’ por una serie de problemas que se
plantean a quicnes a ellos se someten. Los problemas estin graduadoes en orden de dificultad
creciente, es decir, los primeros suelen ser muy faciles y los dltimos mas dificiles" (9)

Pero la prueba psicométrica no solo identifica intereses, también mide caracteristicas de
personalidad, motivos, estados de animo, sentimientos, creencias, opinioncs, actitudes,
habilidades, aptitudes desconocidas o poco conocidas por las personas, conocimientos, causas del
comportamicnto humano, causas de motivacion, conflicto y frustracion, entre otros,

Si bien cs cierto que el director no serd necesariamente quien aplique estas pruebas, si
podemos decir que es conveniente que sepa de su existencia y que, de acuerdo con el
departamento de personal o recursos humanos, se propongan ya sea adquirir los tests existentes
en el mercado o, lo mds apropiado, que ellos mismos los elaboren de acuerdo al perfil de cada uno
de los puestos que integran la organizacion, tomando en cuenta requisitos tanto de conoci J
aptitudes, habilidades especificas, experiencia y demas elementos que se consideren necesarios

para desempeiftar el trabajo.

Por lo tanto, es conveniente scfialar que para la elaboracion de los tests psicométricos, es
necesario cumplir con los siguientes requisitos: (10)
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a) El tests debe ser desconocido para los que van a someterse a él: Si las personas a quiencs se
wva a aplicar un tests han tenido la oportunidad de ‘aprendérselo’ debe considerarse viciada la
aplicacion y, por consiguiente, sin valor ni efecto alguno.

Esta caracteristica es de suma importancia puesio que se ha dado el caso de algunas cmpresas
que aplican ¢l mismo tipo de eximen por un tiempo muy prolongado, lo cudl ocasiona que
aquelias personas a las que se les ha aplicado anteriormente comenten su contenido con otros
posibles candidatos, originandose asi, como el texto dice, vicios a la hora de su aplicacion. Por lo
tanto, podemos notar la conveniencia de aplicar varios tipos de cximenes y adecuarlos a
diferentes niveles jerarquicos, de acucrdo al tipo de personal que necesitamos o que estemos
calificando.

b) Las preguntas deben estar formuladas en términos claros ¢ inequivocos, sobre los cudles no
quede confusion alguna.

c) El test ha de ser estandarizado. Para que un tests pueda considerarse estandarizado debe
cumplir los siguientes requisitos:

-Es necesario preparar un modelo o patron de las instrucciones que han de darse a quienes se
sometan a la prucba. Los aplicadores, al darlas, se sujetardn siempre al modelo, sin permitirse la
menor alteracion de sus términos.

-Los problemas y el tiempo concedido para resolverlos setin siempre exactamente los mismos
para todos, es decir, aquéllos que requieren un limite de tiempo.

También se fifara un procedimiento invariable y preciso para la puntuacion de los ¢jercicios. A
este fin, el test estara provisto de una clave que contenga, para cada problema, Ia Ginica respuesta
correcta o la mejor respuesta posible.

-Deben’ adecuarse fas normas del test, s decir, para la aplicacion de las prucbas deberén
observarse ciertas reglas de uniformidad que deberan ser siempre iguales de acuerdo al grupo al
que s esta destinando. Por ejemplo, no deben observarse los mismas normas de aplicacion de
tests de lenguaje a nifios del campo que de la ciudad, ni mucho menos tomar uno u otro grupo de
referencia.

-El test debe ser valido, o sea, debe medir lo que se quiere medir con ¢l. Si se trata, por ¢jemplo,
de un test de inteligencia, debe haberse probado que mide la inteligencia, y no otra cosa. Para
comprender mejor 1o anterior, supongamos un test con preguntas de este tipo: (Cudles son los
elementos quimicos que entran en Iz composician del agua? Una pregunta como esta estarla
midiendo mas bien el aprovechamiento de un curso de quimica, mas no Ia inteligencia.
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2.4.1.- CLASIFICACION DE LOS TESTS

Los test pueden ser de muchas clascs, pero principalmente destacan los siguientes:

a) Individuales o colectivos: Segin ¢l modo de aplicarlos, los test pueden ser individuales o
colectivos. Los test individuales miden de mancra mis precisa que los colectivos, pero debido a
que solo puede aplicarse a un solo sujcto en cada ocasién resulta up poco tardado y muy costoso,
lo cual se podria justificar, si por ejemplo, son pocos los sujetos a quienes se va a medir y la
importancia del caso exige una medicion muy fina, como cuando se quicre scleccionar, entre
cinco o scis empleados de una empresa, ¢l de mas inteligencia cntre ellos para ascenderlo a un
puesto de mucha responsabilidad.

Por su parte, los tests colectivos tienen la ventaja de poder aplicarse a un gran nimero de
personas simultineamente, con una gran economia de tiempo y dinero.

b) Orales o de Lipiz y papel. En los primeros, las preguntas s¢ hacen de viva voz, y las
respuestas son también orales. En los segundos, las preguntas o los cjercicios estan impresos o
dibujados y el sujeto responde marcando con e! lapiz o escribiendo Iz respuesta correcta en el
lugar correspondiente. ’

¢} Verbales y de cjecucion: Los verbales son aquellos en los cudles Ja capacidad para
comprender y utilizar los simbolos del lenguaje (palabra) o los de matematica (niuneros)
desempeiia un papel de suma importancia. Tal es el caso de aquéllos tests que requicren que el
individuo identifique, dentro de un determinado nimero de palabras, aquellas cuyo significado cs
opuesto (anténimos) o semejante (sindnimos), formar oraciones usando palabras en desorden, y
relacionar palabras.

En los tests de cjecucion, el papel del lenguaje queda reducido al minimo, o bien, el sujeto
responde manipulando u ordenando objetos, como es el caso del test de laberinto, donde el sujeto
debe maccar con el lapiz y procurando no retroceder, la senda mas corta que conduce a la salida,
y aquellos donde se pide a la persona que manipule y ordene cubos (Test Weiss de inteligencia)

d) De acuerdo nl proceso psicolégico que se quiern medir: Existen muchas clasificaciones de
este tipo de test, los més conacidos son para medir la inteligencia en general, para medir aptitudes
especiales (como las que se requieren para las mateméticas o para el uso del idioma, el
razonamiento abstracto y la comprensién de mecanismos) y la aptitud o destreza manual y digital,
para la masica, Ia pintura u otro arte cualquiera,
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Joseph Tiffin y Ernest McCormick en su fibro "Psicologia Industrial” (11) identifican cinco
grandes clasificaciones de acuerdo al proceso psicologico que se pretende medir:

I Tests de inteligencia

2) Tests de aptitudes generales y aptitudes especiales
3) Tests de talento mecanico

4) Tesls psicomotrices

5) Tests de personalidad e intereses

Sabre estas cinco clasificaciones hablaremos un poco mas adelante,

¢) Simples y combinndos (Bateria de test) Los simples estin constituidos por un solo test, por
ejemplo, aquél que se utiliza para medir la comprension de mecanisnios, que incluye treinta|y
cinco preguntas semejantes. Generalmente Ia aplicacion de un solo test no es suficiente, y por eso
se recurre al uso de combinados, que constituye una bateria o grupo de test cuidadosamenie
seleccionados y equilibrados que permiten sondear diversos aspectos con mis eficacia que un test

simple.

2.4.2. PRINCIPALES TESTS PSICOMETRICOS

La presente clasificacion de los tests psicométricos dc acuerdo al proceso psicolégico que s|
quiere medir, incluye una sencilla explicacién de algunos de los exdmenes més famosos, con el
objetivo de conacer sus caracteristicas y modo de aplicacion, sin entrar en mayor detalle puest:
que esta filera del aleance de ¢ste trabajo, Por lo tanto, los tests psicométricos mas usuales

conocidos son:

1.- TESTS DE INTELIGENCIA

Generalmente ¢l término inteligencia representa varias cosas. Por ejemplo, decimos que un
persona es inteligente si tiene aptitud para resolver problemas, o si obtiene buenas notas escolares
o si por ¢l contrario tiene aptitud para pensar palabras rapidamente, resolver crucigtamas y pensa

en palabras que rimen.
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El psicologo José M. Velazquez en su libro "Curso elemental de Psicologia" (12) nos explica
que "...En la practica de los tests, los criterios sobre los que se han basado los tests de inteligencia
parecen comprender aspectos relacionados con:

a) La comprension verbal (tests de vocabulario).

b) Numéricos (tests aritméticos y de calculo).

¢) Espacial (relacionar formas visuales).

d) Memoria.

) Percepcion (captacion de detalles visuales, similitudes y diferencias entre objetos  grabados).
) Razonamiento.

8) Manejo de simbolos y términos abstractos.

El hecho de que las prucbas de inteligencia persigan la medicion de la "capacidad" de un
sujeto, en lo referente a conocimiento, significa que una calificacion alta obtenida cn tales pruebas
no garantiza la posesion satisfactoria del trabajo. Es decir, un solicitante que obtiene en una
prueba de inteligencia una calificacion alta puede en realidad saber muy poco de procedimientos,
pero ha demostrado que ticne la capacidad para aprender los conocimientos, siempre y cuando se
le proporcione la oportunidad necesaria,

Algunas de las pruebas tipicas de capacidad mental son las siguicntes:

n) PRUEBAS OTIS. Las prucbas auto-aplicadas de capacidad mental OTIS destacan entre Ias
generalizadas y de uso mas corriente en este terreno. Constan de problemas de ldgica y aritmética,
con preguntas tan ficiles como las siguientes:

Cual de estas cinco palabras significan lo contrario de Norte?
(1) Polo (2) Ecuador (3) Sur (4) Este (5) Ocste-nummmmnrmrarsenmmaneuean( )
De las cinco cosas abajo escritas, cuatro se parecen de alguna manera. ;Cudl es la distinta?
(1) Contrabando (2) Robo (3) Soborno (4) Trampa (5) Venta eeececenu()
El nimero de la contestacion se coloca entre los paréntesis que van a la derecha, y una
caracteristica muy cspecial de estas prucbas es que se pueden auto-aplicar, climindndose la

necesidad de un examinador experimentado, ya que utiliza un sistema sencillo de puntuacion y
vigilancia de normas referentes al tiempo limite, et cudl no debe rebasar de 20 0 30 minutos.
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b) PRUEBAS DE ADAPTABILIDAD. Esta prucba sirve para medir la adaptabilidad mental, o
sca el despojo o listeza de la mente. Necesita quince minutos para realizarse y permite identificar
aquéllas personas cuyo puesto exige la necesidad de aprender rapidamente y utilizar el criterio
personal. Sirve también para identificar a las personas que no se adaptan facilmente a situaciones
nuevas, pero que serin buenos empleados (y a veces, hasta superiores) si se les dedica a oficios

sencillos o de rutina, como empaquetar, inspeccionar, recoger cosas o manejar miquinas sencillas
y de repeticion.

c) PRUEBAS FLANAGAN DE APTITUD PARA CLASIFICACION (FACT)
Esta serie de pruebas constituyen basicamente una "bateria” de exa y se recomiendan para

valorar las distintas aptitudes que requieren los numerosos oficios de la industria. En esta seric se
incluyen aspectos y valores tales como:

-Inspeccion (capacidad para descubrir faltas o imperfecciones)

-Tomar notas (rapidez y exactitud en anotar con abreviaturas la informacion de Ia oficina)
-Mcmoria (aptitud para recordar signos o abreviaturas)

~Precision (rapideza y exactitud en los movimientos de los dedos)

-Partidas y baremos (rapidez y exactitud para leer partidas de nimeros, grificas y mapas)
-Coordinacion de los movimientos del brazo y la mano

~Criterio y comprension (capacidad de razonar logicamente y tener juicio acertado)
-Aritmética (talento para trabajar con cifras)

-Patrones y modelos (aptitud para reproducir modelos con exactitud)

-Aptitud para identificar partes componentes, como en los dibujos

-Tablas (lectura de datos en tablas)

-Mecanica (comprensién de los principios mecanicos)

~Expresion (sentido y conocimiento del idioma)

De todas estas prucbas, las que miden especialmente la aptitud mental son las tituladas
memoria, criterio y comprensién, aritmética y expresion. Las demas prucbas miden otras aptitudes

como serian mecénicas, de visualidad y percepcion. Estos tipos de pruebas seran explicadas a
continuacién.

2.- TESTS DE APTITUDES GENERALES Y APTITUDES ESPECIALES

Los tests de aptitudes generales son aquéllas prucbas disefiadas para medir la capacidad
potencial de realizar con éxito una actividad especifica y adquirir determinados conocimientos o
habilidades para ejecutar una determinada actividad o empleo. Por ejemplo, la capacidad de
deduccion y el jo de herrami Los tests de aptitudes se destinan a medir capacidades, es
decir, a predecir lo que puede adquirirse con el adicstramiento o capacitacion.
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Los tests de aptitudes_cspeciales son a

éllos destinados a medir basicomente dos tipos de

aptitudes: la burocratica y la percepcion. El test de aptitud burocrética usualmente sirve para
valorar distintos aspectos de capacidad mental, pero sirve tambicn para calibrar ciertas actividades

que generalmente se realizan en las oficinas,
scleccion de empleados burdcratas.

Una de estas prucbas es la llamada "Pr
rapidez y exactitud en Ja comprobacion de n
adaptabilidad burocrética Purduc”, que cons

1. Ortografia

2, Calculo

3. Comprobacion

4, Significado de las palabras
5. Copia

6. Razonamiento aritmético

Las llamadas "Prucbas_de_percepcio)
discriminar o dar significado a diversos esti
sonidos que oimos. Por lo tanto, comprend
dichos estimulos. La percepcion visual es |
oficios industriales, como las funciones de in

Una prueba de esta indole cs Ia llamad
dentro de la serie FACT (primer inciso).
individuo para descubrir faltas o imperfeccio

3. EL TALENTO MECANICO Y SUS K

La expresién “"talento mecénico” se ha u
de oficios que requieren manejo de aparato
cardcter mecinico se requieren esencialment

a) Mentales, como la comprension mecanic)
cual se requiere determinada capacidad de
general, y

b} Funcionales o de destreza fisica, como I3

lo cual hace que sean particularmente valiosas para la

1cba Burocratica Minnesota" que sirve para medir la
ombres pareados por niimeros. Otra es la "Prueba de
a de las siguientes sub-prucbas:

n" miden la capacidad de identificar, reconocer,
nulos, como por ejemplo, las cosas que vemos o los
e In facultad sensorial y el reconocimiento mental de
articularmente importante para determinado tipo de
speccion,

a "Prueba de Inspeccion” mencionada anteriormente
Con esta prueba se intenta valorar la capacidad del
nes cn [os objetos.

RUEBAS

tilizado con demasiada amplitud para abarcar campos
5 cléctricos y equipos de este tipo. En los oficios de
e dos tipos de aptitudes, en distintos grados:

h y la intcligencia de los principios mecénicos, para lo
aprendizaje técnico y comprension de mecénica en

coordinacién muscular,
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Entre las prucbas mis conocidas que miden el talento mecanico encontramos las siguicntes:

a) PRUEBAS DE COMPRENSION MECANICA BENNETT.- En estas prucbas se pide al
sujeto que exprese su opinién sobre los dibujos que sc le presentan en unidn con unas cuantas
preguntas sencillas. Los problemas generalmente requieren la aplicacion de principios mecanicos
o fisicos a situnciones practicas, Existen numerosas formas dc esta serie de prucbas que varian
mucho en cuanto a dificultad. En estas prucbas se calibra sobre todo la aptitud mecénica gencral,

b) PRUEBA DE ADAPTABILIDAD MECANICA PURDUE.- Propone ayudar a descubrir a
los hombres que tengan aficiones mecanicas y que, por tanto, probablemente vayan a dar buen
resultado en oficios o programas de adiestramient o que requicren aptitudes y aficiones mecénicas.
La prueba sirve para calibrar la expericncia del sujeto en actividades mecanicas, cléctricas y
similares, tenicndo por objeto valorar este tipo de formacion y experiencia.

¢) PRUEBA DE ENCAJE MECANICO MINNESOTA.- Esta prucba de talento mecdnico ha
dado resultados en numerosas situaciones industriales. Consiste esencialmente en un nimero de
objetos mecanicos corrientes, como una hoja de afeitar, una ratonera, un enchufe eléctrico, todos
los cudles pueden separarse facilmente y volverse a encajar o reunir. La persona sometida a la
prueba tiene que armar las distintas partes de cada objeto para obtener un producto completo.

4.- PRUEBAS SICOMOTORAS.

Las pruebas sicomoloras son las que valoran la capacidad muscular o [as combinaciones de
capacidades sensoriales y musculares. El Vocablo sicomotor se reficre & una serie de habilidades
entre las cuiles estin lo que cominmente se denomina destreza o rapidez sicomotriz (capacidad
para realizar répida y exactamente una seric de movimientos que coordinan la mano y el ojo),
habilidad motora o coordinacion sicomotriz (capacidad para coordinar los movimientos de los
musculos grandes del cuerpo) y destreza digital (habilidad para manipular objetos con los dedos
rapidamente),

Entre las prucbas mis representativas dentro de este terreno se encuentran:

a) PRUEBA DE DESTREZA DIGITAL O'CONNOR.- Esta prucba se utiliza mucho para
valorar la habilidad manipuladora del sujeto. El equipo consiste en una plancha de metal con 100
agujeros y 310 pequeitas agujas cilindricas. Después de un breve periodo de instruccion, se dice al
sujeto que llene la plancha lo més pronto que pueda. El tiempo que se requiere para cubrir la
plancha varia de 5 a 15 minutos, segiin sea la habilidad digital del solicitante.
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b) PRUEBA McQUARRIE.- Esta prueba sirve para medir distintas capacidades sicomotrices,
teniendo Ia ventaja de que sélo requiere para su aplicacién papel y lapiz, ademas sc presta para
aplicarse en grupo. Consta de siete partes: velocidad y exactitud de trazado, obturacion,
puntuacion, copia, colocacion de letras, identificacién de bloques y seguir con la vista,

Ejemplos de este tipo de pruebas son aquéllas en las que se pide a 1a persona que traze lo mas
rapidamente que pueda una linea horizontal de forma que no toque las lineas verticales que
rodean al cuadrado que contiene el cjercicio, o bien, reproducir un dibujo uniendo puntos.

5.-RBUEBAS DE PERSONALIDAD .

Los psicologos son los primeros en reconocer lo fundamental que resulta el estudio de la
personalidad para ayudar a un empleado a adaptarse a cualquier actividad laboral, o a cualquier
organizacion, puesto que puede suceder que un aspirante a un empleo determinado reiina
caracteristicas de capacidad mental y destreza suficientes para el mancjo de méaquinas y
herramientas y tener, a pesar de todo, una personalidad que no le favorezea en absoluto. Sin
embargo, esto no quiere decir que las capacidades y habilidades con que cuente el individuo
deban hacerse a un lado.

A efecto de estudiar y medir los valores e intereses de la personalidad, los psicologos han
elaborado distintas pruebas de la personalidad ¢ intereses de los solicitantes, tropezindose con
varias dificultades y limitaciones, las cuales comentaremos un poco mas adelante, Algunas de las
pruebas mas representativas de personalidad son las siguicntes ;

a) EL INVENTARIO DE LA PERSONALIDAP BERNREUTER.- Esta es una de las
prucbas mis famosas de la personalidad. Consta de 125 preguntas relativas a una amplia scrie de
temss indicativos de los valores y caracteristicas de la personalidad. La escala de puntos puede
hacerse a base de scis distintas claves, cada una de las cudles calibra un valor integrante de la
personalidad:

B1-N.- Sirve para medir la tendencia neur6tica. Las personas que obtienen puntuaciones altas en
esta escala tienden a ser inconstantes desde <l punto de vista emocional, y probablemente se
beneficiaran del consgjo siquidtrico o médico. Los que obtienen bajas puntuaciones tienden a ser
equilibrados en el aspecto emocional.
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B2-S.- Es la medida de 1a auto~suficiencia. Los individuos que obtienen puntuaciones altas en
csta escala preficren estar solos, rara vez buscan comiprension o aliento y son propensas a ignorar

cl consejo de los demds, Los que puntian bajo aborrecen la soledad y frecuentemente buscan
consejos. .

B3-1.- Sirve para medir la introversion o la extroversion del sujeto. Los individuos que obtienen
puntuaciones altas en esta escala propenden a ser introvertidos, esto es, son imaginativos y
tienden a vivir encerrados en si mismos. Los que puntian bajo son extrovertidos, esto es, rara vez
se preocupan, casi no sufren disgustos emocionales y prefieren la accién a las fantasias.

B4-D.- Es una medida de dominio y sumision. Las personas que obtienen puntuaciones elevadas
en esta prueba ticnden a dominar a los demds en situaciones personales. Los que puntian bajo
tienden a ser sumisos.

F1-C.- Mide la confianza del individuo en si mismo. Las personas que obticnen puntuaciones

altas cn esta escala propenden a ser excesivamente retraidos o timidos y tienen complejos de
inferioridad. Los que obtienen una puntuacion baja son propensos a una sana confianza cn si
mismos y suelen adaptarsce perfectamente al ambicnte.

F2-S.- Es una medida de la sociabilidad. Los que obtienen puntuaciones altas cn esta escala
tienden a ser insociables, solitarios ¢ independicntes. Los que puntian bajo propenden a la
sociabilidad y al trato con los demas.

b) INVENTARIO PERSONAL GORDON Y PERFIL PERSONAL.- Estas dos pruebas
rclativamente nuevas constan de lo que se puede llamar "dilemas forzosos". Cada valor abarca
cuatro afirmaciones por el tipo de Jas siguicntes:

-Prefiero madrugar

-No me gusta Ia musica popular
-Domino perfectamente el inglés
-Llevo una dieta bastanie desordenada

El sujeto sometido a la prucba tiene que indicar cuél de estas afirmaciones le cuadra més y
cudl es la que va menos con él. Dichas opciones han sido objeto de cuidadosos andlisis y
scleccionados de tal manera que el sujeto no puede darse cuenta facilmente cual debe ser la
contestacion mejor que debe dar, en caso de que quiera mentir. Asi, las pruebas de este tipo, en
que el sujeto no sabe a donde se va a parar con el interrogatorio, dan menos pie a la falsedad y a
la ficcion, ’
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¢) PRUEBA PROYECTORA RORSCHAC.- Esta prueba presenta al examinado una serie
relativamente ambigua, o sin estructura, de estimulos visuales, como manchas de tinta o escenas.
Se le induce a contestar con toda libertad y a decir lo que ve en las manchas o relatar lo-que le
sugieren las fotografias. Se supone que las respuestas a dichos estimulos son proyecciones de los
pensamientos, anhelos, deseos y necesidades del sujeto.

Estas prucbas ticnen la ventaja de que no se "transparentan”, es decir, no dcja ver qué es lo
que esta investigandose y lo que se quicre averiguar de ¢l, por lo tanto, la persona expresard lo
que realmente piensa.

6.- PRUEBAS QUE MIDEN INTERESES

Por otro lado, las pruebas del interés miden cl grado de aficion que los individuos sometidos a
ella manifiestan por actividades distintas, como cmpleos, pasatiempos, recreacion y diversiones.
Entre las prucbas mas usuales tenemos las siguicntes:

1) PLIEGO DE INTERESES VOCACIONALES INTENSOS (STRONG VOCATIONAL
BLANK)

Esta prucba se ha preparado esencialmente para poder dar consejo orientador respecto a la
vocacion del individuo. Sirve para determinar si la gama de intereses del mismo coincide con la de
los individuos dedicados a un gran nimero de profesiones y ocupaciones. En igualdad de
circunstancias, la persona que se decide por una profesion u ocupacion determinada
probablemente se sentird mas fetiz y triunfara mas, si sus intereses fund ales son i a
los de los individuos consagrados a aquclla actividad.

Pueden utilizarse distintas formas de esta prueba y aplicarse a ella distintas claves de
puntuacion, de tal manera que valgan por igual para los jévenes o los adultos de uno u otro sexo.

b) ESTUDIO DE FACTORES MULTIPLES DE THURSTONE.- Esta prucba explica que
los intereses o aficiones pueden dividirse en cuatro campos generales; ciencia, lenguaje, personas
y negocios. Esto indica que no es muy acertado el hecho de colocar a una persona determinada en
el departamento de ventas cuando sus intcreses basicos son fundamentalimente de cardcter
cientifico. Afortunadamente, casi siempre es posible conseguir una descripcion bastante exacta de
los intereses de un solicitante o empleado.
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¢) PRUEBA CARDALL DE INTERES PRIMORDIAL POR LOS NEGOCIOS.- La
finalidad de esta prueba es calibrar las preferencias del sujeto por las actividades especificas del
trabajo. Estas preferencias inmediatas y especificas se refieren al trabajo inicial y determinan ef
grado de interés o aburrimiento del individuo por sus actividades primeras y, frecuentemente, su
progreso en dicha tarca. Hay cinco campos de negocios al cual se aplican las medidas de esta
prueba: Contabilidad, cobros y reclamaciones, trabajo de ventas y oficina, trabajo de ventas en
tienda y catalogacion estenogréfica.
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2.4.3.- ALGUNAS VENTAJAS Y LIMITACIONES DE LOS TESTS PSICOMETRICOS

a) Existen algunas prucbas que se transparentan demasiado, esto quiere decir que la persona que
esta siendo examinada alcanza a percibir lo que se quiere investigar. Esto origina que responda lo
que desea que se sepa de ¢l y no lo que verdaderamente picnsa o siente. Cuando esto sucede, se
dice que el individuo ha "manipulado” 1a prueba.

b) Como consecuencia de o antcrior, en muchas ocasiones el mismo individuo examinado
provoca desviaciones en los resultados contestando de acuerdo a lo que, segin él, es el perfil del
puesto que estd solicitando, y no lo que realmente sabe hacer. Esto también lo puede hacer para
causar una buena impresion,

A efectos de evitar 1a adulteracion de los resultados, se han creado las pruebas denominadas
"de seleccion obligada" o "dilemas forzosos" que comentamos anteriormente.

¢) Generalmente la administracién de las prucbas requiere un grado elevado de habilidad y
experiencia, por lo tanto es io que la aplicacion e interpretacién la realize un psicélogo
ampliamente preparado y capacitado. También, debido a que algunas pruebas deben aplicarse

individualmente requieren de mucho tiempo y dinero.

Sin cmbargo, a pesar de cstas limitaciones, no cabe duda de que los tests psicométricos
siguen siendo una de las herramientas mas valiosas con las que se cuenta para la seleccion de
pcrsonal y para valorar ¢l grado de adelanto de las personas que ya son miembros de la
org; ion, facilitar las decisi de trastados o ascensos e identificar los campos en los cuéles
hace falta un mayor aprendizaje.

Todo esto se traduce en una mgcjor y més confiable toma de decisiones respecto al
reclutamicnto, seleccion, contratacién y capacitacion del personal, ahora en estos tiempos en que
sc requiere de una mayor competitividad y eficiencia en el trabajo humano y técnico.
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2.5 ~FORMACION DE LA PEESONALIDAD

Hasta este momento solo fiemos definido a la personalidad indirectamente, al analizarla por
medio de los tests psicométricos, y al seiialar que resulta conveniente lomar en cuenta no solo las
habilidades y conocimientos con que se cuente sino también la personalidad que posea una
persona para decidir, entre otras cosas, si se le accpta o no dentro de la empresa, ubicarlo en un
puesto especifico o actividad, o si se remucve de area,

También mencionamos que los psicologos son los primeros en reconocer la importancia del
estudio de Ia personalidad, y se interesan tanto en los atributos co atodo sert ), COMo
en las diferencias individuales, es decir, esos rasgos que individualizan a cada persona, lo cual
constituye el objeto de estudio de una de las méds importantes ramas de la psicologia: La
psicologia diferencial o de las diferencias individuales, la cuil se enfoca principalmente a estudiar
de manera exhaustiva a la persona, es decir, "..al individuo humano concreto, en cuanto
constituye un fendémeno Gnico que jamds se repite” (13)

Sin embargo, al igual que en otras disciplinas, los psicologos de [a personalidad tienden a
especializarse. "...Algunos actiian especialmente como investigadores, buscan cuanto les ayuda
para describir y explicar determinados aspecctos de la personalidad, como la ansiedad, la
agresividad, la necesidad de logro o ¢l sentido de control. Un scgundo grupo se dedica
principalmente a preparar y evaluar prucbas” (14)

Como consecuencia de lo anterior, existen diversos puntos de vista para estudiar a la
personaiidad: Mientras algunos psicologos intentan describirla tomando en cuenta las experiencias
privadas, la herencia, el inconsciente, Ia conducta externa manifiesta, las influencias del medio
ambicnte y las leyes gencrales de la conducta humana, otros perfeccionan instrumentos. de
evaluacion para predecir la conducta del individuo, dando lugar a diversos enfoques y teorias, de
las cuales nos referiremos brevemente y en forma general, a continuacion:
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2.5.1.- ENFOQUES DE LAS TEQRIAS DE J.A PERSONALIDAD.

Existen diversos enfoques que nos explican la formacion de la personalidad y las bases
generales que la conforman. A 1o largo de la historia de la Psicologia, se pueden distinguir cuatro
movimientos o tcorias referentes a este tema: Teorla Psicodinimica, Teorias Fenomenologicas,
Teorias Disposicionales y Teorias Conductistas. Cada enfoque o tcoria defiende sus propios
puntos de vista y sostiencn diversos postulados, a saber :

A) TEORIAS PSICODINAMICAS DE LA PERSONALIDAD

Las teorias psicodindmicas de la personalidad tienen por objeto explicar la naturaleza y
desarrollo de la personalidad. Hacen hincapié en la importancia de los motivos, las emociones y
otras fuerzas internas, Suponen que la personalidad se desarrolla al irse resolviendo Jos conflictos
psicologicos, generalmente durante los primeros afios de la nifiez. Sigmund Freud, Carl Jung,
Alfred Adler, Karen Horney y Erik Erikson son los principales autores de los conceptos
psicodinimicos. A continuacion se mencionan los principales conceptos propuestos por cada uno
de los autores para explicar las bases de la personalidad:

a) Sigmund Freud fue el primero en proponer una teoria psicodinamica. El decia que la mayor
parte de los pensamientos, sentimientos y deseos de una persona son inconscientes, y que la
personalidad se desarrolla principaimente durante la nifiez temprana a lo largo de ires ctapas que
¢l denomind "psicosexuales”, las cudles son: oral, anal y filica, Una cuarta fase psicosexual, la
ctapa genital, se presenta durante la adolescencia y Ia adultez.

Las teorias de Freud se critican por varias razones, principalmente porque "..no concedid
suficiente importancia a Ias influencias sociales y culturales de la personalidad” (15). Es por eso
que surgen las teorias neufreudianas, que constituyen modificaciones y revisiones de las teorias
psicoanaliticas fundamentales propuestas por Freud. Sus principales exponentes, como ya los
mencionamos anteriormente, son;

b) Alfred Adler insistio6 en las influencias culturales, aceptando que la personalidad es
innatamente social y que los sentimientos de inferioridad son indispensables para la motivacion
humana. El consideraba que los sentimientos de inferioridad aumentaban en proporcion con la
magnitud de los fracasos que se sufren en 1a fucha por alcanzar las metas de Ia vida y que son los
que sc dan forma exhaustiva al estilo de vida de cada individuo.
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c) Karen Horney, al igual que Adler, destacé la importancia del contexto social para el
desarrollo. Estaba convencida de que las diversas experiencias de los nifios daban por resultado
diversos conflictos y modelos de personalidad. Destacd en especial los efectos perturbadores de
los sentimientos de aislamiento e impotencia.

d) Erik Erikson cs conocido por su famosa teoria del desarrollo y su concepto de erisis de la
identidad. De acuerdo con ¢, la personalidad se forma al ir avanzando el individuo a través de
diversas etapas psicosociales durante toda su vida. En cada nueva etapa el individuo descubre que
hay un conflicto que tiene que enfrentar y resolver. Cada dilema tiene una solucion positiva y
negativa; La solucion positiva produce salud mental mientras que la negativa conduce a la
inadaptacion.

b) TEORIAS FENOMENOLOGICAS DE LA PERSONALIDAD

Carl Rogers, principal exponente de la teoria fenomenologica, concentra su atencion en
comprender las diferentes facetas de! "uno mismo" (self) y las perspectivas que cada uno tiene de
la vida. Sostiene que las percepciones de cada individuo constituyen su realidad, y que los seres
humanos que realizan actos muy destructivos, irracionales o crucles deberin tenerse por seres
defensivos que no han logrado un conocimiento verdadero y profundo de su yo interior.

c) TEORIAS DISPOSICIONALES DE LA PERSONALIDAD

Los principales exponentes de estas tcorias son Raymond Cattell y William Sheldon. Estas
teorias pretenden describir y clasificar -a las personas segin sus rasgos y sus tipos, reduciendo
toda una personalidad a componentes especificos. Asi, por cjemplo, Ia "Teoria dc los rasgos”
escrita por Raymond Cattell explica que los rasgos suclen connotar diversos aspectos de la
personalidad, por ejemplo, el tempramento, la motivacion, la adaptacion, las habilidades y los
valores. Generalmente los rasgos son aspectos separados, es decir, es algo que une dos
caracteristicas opuestas. Estos rasgos fundamentales que integran la personalidad son
relativamente estables durante toda la vida, y la herencia juega un papel muy importante dentro de
Jos mismos.

De acuerdo con esta teoria de los rasgos, es posible predecir como responderé un individuo
en un contexto determinado, para lo cual recutre a un método que ¢l denomina 'ecuacion de
especificacién' que consiste en pesar y ponderar los rasgos segin su importancia en la situacion
que interesa. Asi, a los rasgos relevantes se les concede mucha importancia, mientras que los
rasgos menos relevantes reciben una importancia relativamente menor.
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Por otro lado, tipificar a la persona (William Sheldon) significa situarla en determinadas
categorias de la personalidad. Esto quiere decir que los rasgos se refieren a determinados aspectos
muy reducidos de la personalidad, micntras los tipos o biotipos explican toda la personalidad de
un sujeto.

William Sheldon sostenia que Ins personas con determinado biotipo tienden a desarrollar
diversos tipos de personalidad. Seg(in ¢l, las personas estan dotadas genéticamente de
caracteristicas fisicas que determinan las actividades en las que seguramente sobresalen, y por
consiguicnte, encuentran agradables. Los atributos corporales son fambién la base de las
expectativas de los demas. Por gjemplo, la gente supone que las personas corpulentas seran
alegres y de temperamento equilibrado. Las personas con frecuencia desempeiian el papel que
otros esperan de ellas.

También descubrié que podian clasificar los cuerpos masculinos por el grado en que
poseyeran tres componentes fisicos: endomorfia, mesomorfia y ectomorfia. A cada uno de estos
tres biotipos corresponde un tipo de personalidad, como lo muestra la grifica niimero tres.

d) TEORIAS CONDUCTISTAS DE LA PERSONALIDAD

Al pretender explicar la conducta, los conductistas recurren a principios del aprendizaje ya las
condiciones ambientales. Los principales exponentes de estas teorias son Skinner y Walter
Mischel.

Teoria_del conductisme_radical (B.F._Skioner) De acuerdo con él, la personalidad es
esencinlmente una ficcion. Las personas ven lo que ven las demas y deducen caracteristicas
latentes (motivos, rasgos, aptitudes) que existen en la mente de los expectadores.

Skinner cree que la conducta se puede explicar por fuerzas genéticas y ambicntales. Hace
hincapié en la experiencia y explica que [a conducta del individuo en cualquier contexto estéd
controlada por muchas circunstancias, esto es, la conducta se concibe como algo situacional,

EnfnquL.mgunsmtmn_chapmndlzanc_snmal_(th:LMmchcl) Su teoria cognoscmva del
aprendizaje social se inspira principalmente en la investigacion del aprendizaje, el )y
la psicologia social (el estudio de cémo los seres humanos interactiian entre sl y se influyen
reciprocamente) .
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Al igual que Skinner, Mischel cree que Ia conducta con mucha frecuencia estd influenciada
por una situacion particular, determinada parcialmente por las condiciones ambientales
interactuantes, y concibe a los seres lumanos como cntidades complcjas, organizadas en forma
unica, activas, que solucionan consecucntemente problemas y que son capaces de beneficiarse de
una enorme gama de experiencias y facultades cognoscitivas.

Por lo tanto, para predecir la conducta se necesita un conocimiento profundo de las
circunstancias ambicntales, de Ja persona en cuestién (incluyendo sus facultades, actitudes y
estrategias de autorregulacion) y del impacto que causa propiamente {a situacién (como seria la
interpretacion, expectativas, valores, planes, emociones y descos del individuo)

Mischel propone las siguientes tesis, ampliamente aceptadas en la actualidad: (16)

1.- El hombre es capaz de valorar su propia conducta,

2.- El hombre conoce muy bien los resultados finales de determinadas respuestas. Esta
conciencia determina las acciones y epciones en muchas situaciones.

3.- Las mismas condiciones pueden tener efectos radicalmente diferentes, dependiendo de como
se conceptualicen,

4.- El aprendizaje es un determinante muy poderoso de la conducta.

5.- Todo hombre tiene cicrta consistencia intema, pero cada persona esta organizada de mancra
unica. Debido a esto, es casi imposible generalizar automaticamente.
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FIGURA 3

TEORIA DE LOS BIOTIPOS DE WILLIAM SHELDON

NOMBRE
DEL BIOTIPO

CARACTERISTICAS
PROPIAS

TIPO DE
PERSONALIDAD

ENDOMORFIA

VISCERAS DIGESTIVAS SUAVES,
REDONDEADAS Y SOBREDESARRO-
LLADAS.

AMANTE DE LA COMODIDAD
SOCIABLE, GLOTON Y DE
TEMPERAMENTO ESTABLE.

MESOMORFIA

MUSCULOS DUROS, RECTANGULARES
FUERTES, ATLETICOS Y DESARRO-
LLADOS.

DOGMATICO, AGRESIVO,
DIRECTO, VALIENTE Y
DOMINANTE.

ECTOMORFIA

ALTO, DELGADO, FRAGIL, CEREBRO
GRANDE Y SISTEMA NERVIQSO ~--
SENSIBLE.

INHIBIDO, RESERVADO,
‘TEMEROSO Y RECATADO.
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2.5.2.- CONCILUSIONES

Es importante sefialar que muchos profesionales de la conducta creen que ciertamente ésta
depende con cierta frecuencia de los rasgos persistentes del sujeto y que ciertas caracteristicas del
temperamento tienden a ser estables en el transcurso del tiempo, por ejemplo, la perseverancia, ¢l
estado de dnimo, la intensidad y la actividad hacia nuevas experiencias. Por lo tanto, 2 manera de
restimen, podemos concluir que "...La personalidad es una serie de atributos tales como percibir,
pensar, sentir u comportarse que dan a cada persona su propia identidad. Incluye pensamientos,
motivos, emociones, intereses, actitudes, habilidades y otros fendémenos similares' (17) o bien,
expresado de otra forma: "Personalidad es el conjunto de rasgos fisicos, intelectuales, afectivos,
volitivos y morales de un individuo, en constante interaccién unos con otros, es decir,
organizados en sistema. La personalidad no es la simple suma de todos estos rasgos, sino la
organizacion de los mismos en una estructura biopsicosocial dotado de unidad funcional” (18)

También es importante sefialar que las fuerzas méas importantes que moldean la personalidad
son, tal como nos las explican las diferentes teorias, la experfencia, Ia cultura, los valores, el
aprendizaje y las influencias sociales, las cuales van moldeando nuestra forma de ser en el
transcurso del tiempo.

Es precisamente aqui en donde el director encuentra una de las mas grandes dificultades: en
comprender el comportamiento individual de cada una de las personas que conforman su equipo y
su empresa, comprender que cada subordinado tienc su propio "sello personal" y, lo mas
importante, asimilar a los grupos humanos como un conjunto de hombres diferentes. Cuanto mas
pronto lo asimile y en la medida en que atienda mejor y més profundamente a los intereses de las
personas, mayores serin sus probabilidades de realizar una labor directiva mas eficaz.
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CAPITULO 1III

LAS TEORIAS DE DIRECCION.



3.- LAS TEORIAS DE DIRECCION

En el capitulo anterior mencionamos Ia influencia que ejercen las experiencias personales, la
herencia, el medio ambiente, el aprendizaje y los propios antecedentes, valores y creencias para
dar como resultado un individuo difercnte a los demas con sus propias motivaciones, deseos y
actiludes que no solo se manifiesta ¢n eso sino también en la forma de relacionarse con los demas,
entablar comunicaciones, resolver problemas, iniciar amistades e, inclusive, dirigir una empresa.

Cada persona tiene su propio 'sello', sus propios intereses y forma particular de actuar. Es por
eso que algunos jefes, por ejemplo, confian plenamente en sus subordinados mientras otros
prefieren centralizar las decisiones o bien valerse de un pequeiio grupo de suma confianza por
medio del cudl realizan sus funciones.

Lo anferior se define como "Estilos de direccion” y sobre éste concepto existen diversas
teorias y clasificaciones. Unas nos explican la jefatura a la luz de la naturaleza del hombre, es
decir, st éste es perezoso o por el contrario, activo. Otras nos definen los diversos estilos de
direccion que los jefes adoptan en general y algunas otras se enfocan en las caracteristicas del
temperamento del jefe para explicar su comportamiento.

A través de todas estas teorias podemos considerar que ¢! comportamiento humano no se
puede predecir, pero existen 'modelos’ que intentan definir [a actuacion de las personas en
determinadas situaciones, como por ejemplo los directivos que ejercen su autoridad ante un grupo
de personas de acuerdo a sus caracteristicas innatas y/o desarrolladas a través de la experiencia,
los cuiles pueden obtener mejores resultados que aqué! director impuesto por circunstancias
especiales cuyas caracteristicas se contraponen a los principios emanados de cstas teorias.

A lo largo de este capitulo mencionaremos algunas de las teorlas més importantes sobre
direccion, liderazgo y motivacion, sin pretender establecer un modelo unico que las personas
deban seguir o imitar. Unicamente se buscn presentar los diversos puntos de vista que han
contribuido al desarrollo de éstas areas para fortalecer los conocimientos del director y lider.
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3.1 ~ESFILOS DEDIRECCION

La primer teoria que vamos a mencionar se refiere a la clasificacion de los estilos de
direccién. George R. Terry en su libro "Principios de Administracion” (1) nos dice que "...La
jefatura, para propositos de estudio, puede dividirse en seis tipos: Personal, impersonal,
autoritaria, democratica, paternal e tnnata” .

2) JEFATURA PERSONAL: Es aquélla que se ejerce directamente, es decir, ¢! propio jefe es
quien dirige y anima. Generalmente se di en empresas pequefias o familiares y constituye un tipo
de administracion muy eficaz.

b) JEFATURA IMPERSONAL: Es aquélla que se ejerce por conducto de subalternos o por
conductos no personales, como por ejemplo por medio de planes, rdenes, juramentos, promesas
y doctrinas. Este tipo de dircccion a veces se dificulta porque falta el contacto personal del jefe, y
su influencia pierde mucho dinamismo al pasar las érdenes por los intermediarios.

<) JEFATURA AUTORITARIA: Sc basa cn que es un derecho del cuil estd investido el jele, a
la vez que tiene autoridad personal. Se asignan las labores, se proporcionan los medios y se dan
instrucciones sin consultar a quiencs las ejecutan, Este tipo de direccion estd caracterizada por Ia
implantacion de controles rigidos y 6rdenes inflexibles.

d) JEFATURA DEMOCRATICA: Se caracteriza por la participacion del grupo y el
aprovechamiento de sus opiniones, Estimula Ia iniciativa de los subordinados. El jefe sugiere lo
que conviene hacer, pero antes de ponerlas en prictica, espera que sean aprobadas por el grupo.
Este enfoque tiende a ser lento, pero un jefe dindmico logra que se acepte un programa con el
minimo de tardanza. Se pueden lograr buenos resultados cuando Jos miembros del grupo son
personas competentes y estan bien enteradas de los asuntos que se discuten.

¢) JEFATURA PATERNAL: Se caracteriza por la esmerada atencion que ¢ jefe presta a la
comodrdad y bienestar de sus subordinados, les protege y les guia, a veces con exceso de

lismo. General no se fomenta la independencia de los subalternos ni la confianza
en si mismos.

f) JEFATURA INNATA: Se origina cn grupos saciales de cardcter informal dentro de las
organizaciones. Estos grupos son de una infinita variedad y formas ; nacen de las relaciones
reciprocas en el trabajo, la casa, la escuela o el juego. Con frecuencia se forman espontineamente
y sin razon aparente.
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Los miembros de poderosas asociaciones, los de la misma logia, los partidarios de fiitbol y los
micmbros de un equipo de bolos, son tipicos grupos sociales informales de los que suelen surgir
jefes natos. Este tipo de jefatura es muy importante, pucsto que el éxito de muchas empresas
depende de la cooperacion de los jefes natos, y ejercen una increible influencia sobre los
resultados de la administracion.

Ademis de la clasificacion anterior, existen dos diferentes puntos de vista que intentan
explicar la naturaleza del hombre. Un enfoque se denomina Optimista y dice que "...El hombre es
bueno, responsable y bondadoso por naturaleza, lo cudl se considera una cualidad en nuestra
cultura." El scgundo enfoque se denomina Pesimista y proclama, por el contrario, "...que el
hombre es perezoso, irresponsable y malo por naturaleza" (2). Estos dos diferentes puntos de
vista estin contenidos en las denominadas Teorias X y Y escritas por Douglas McGregor,
importante pilar de la tcoria moderna de la administracién, por sus importantes estudios y
conclusiones sobre ¢! comportamiento humano en las organizaciones. Su mixima obra, "The
Human Side of Enterprise” (El lado humano de la empresa) contiene las citadas teorfas que nos
explican lo siguiente:

3.1.1 -TEORIA X

A) El ser humano normal tiene una aversion natural al trabajo, y lo evitard cuantas veces pueda.

B) Debido a esta caracteristica humana de aversidn al trabajo, Ja mayoria de la gente debe ser
obligada, controlada, dirigida, amenazada con castigos para lograr que realice el esfuerzo
adecuado para el logro de los objetivos de la organizacion

C) El ser humano normal prefiere ser dirigido, desea evitar responsabilidades, relativamente tiene
poca ambicidn y, por encima de todo, quiere la seguridad.

D) Los hombres solo trabajan por dinero, son irresponsables y carecen de iniciativa.

3.1.2 TEORIAX

A) El desgaste producido por el esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el
juego o el descanso.

B) El control externo y la amenaza de castigo no son los tinicos medios para realizar el esfuerzo
que se necesita para alcanzar los objetivos de la organizacion. El hombre tiene que ejercitar la
autodireccion y el autocontrol en el servicio de los objetivos con los cuiles ha adquirido un
compromiso.
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C) El compromiso con los objetivos es una funcion de las recompensas asociadas con su
realizacion.

D) El ser humano normal aprende, en condiciones adecuadas, no sblo a aceptar sino también a
buscar la responsabilidad,

E) La capacidad para emplear cierto grado relativamente alto de imaginacidn, ingenio y
creatividad en la solucion de problemas de organizacion se halla ampliamente distribuida en el
comiin de las gentes.

F) Bajo las condiciones de la vida industrial de hoy, Ia capacidad intelectual del ser humano sélo
se utiliza cn parte. Es decir, poseé mis habilidades de las que csta empleando actualmente en su
trabajo.

La teoria X, también conocida como Teoria del Administrador Déspota, hace referencia
basicamente a una administracion centralizada, donde gencralmente los empleados no participan
en las decisiones sino que estan sometidos a estrictos controles que les impiden dedicarse a
actividades ajenas al trabajo. El jefe que decide y ordena a sus subordinados la ¢jecucion de tareas
ya establecidas por él, y que no se preocupa en lo mas minimo por informar a sus subordinados
las razones de las &rdencs, se denomina, como ya lo definia anteriormente George Terry:
autécrata, y vive preocupado todo el tiempo cn establecer controles.

Por otro lado la teoria Y, tambi¢n conocida como Teoria del Administrador Tolerante o
Demécrata, permite a los subordinados, al contrario de la teoria X, participar en la toma de
decisiones de la empresa y utilizar su potencial ¢ iniciativa hacia el logro de los objetivos de Ia
empresa, bajo ¢l supuesto de que ellos mismos son los que conocen mejor los detalles del trabajo,
dando como resultado [a satisfaccion de los hombres que en ella laboran. Ademas, el hecho de
entender las razones que justifican las Ordencs, contribuye a que ¢l subordinado se sienta
impulsado a apoyar las acciones del grupo con mas gusto y durante més tiempo.

No obstante, "...La direccion democratica presupone 1a madurez intclectual y emocional de
los miembros del grupo. No cabe democracia verdadera, ni es posible Ia direccion democratica en
un grupo donde hay miembros que no saben leer ni escribir, que no pueden pensar por su cuenta o
no saben expresar lo que picnsan" (3) Por tal razdn, lo ideal seria encontrar un equilibrio cutre
estas dos teorias para evitar llegar a los extremos, es decir, que ¢l jefe a su juicio tome en cuenta
las opiniones y consejos de los subordinados que crea sicvan en [a toma de decisiones,

A fin de suplir los contrastes que existen entre la Teoria X y Y, Strauss y Sayles crean en
1968 una teoria denominada Z, intentando lograr ¢l equilibrio del que hablibamos anteriormente.
Esta teoria dice textualmente lo siguiente:
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3.1.3.-TEORIA Z

A) Se deben ensalzar los trabajos bien hechos.

B) Sc deben mantener informados a los subordinados de los "porqués” de las ordenes.

C) Debe estimularse el "ego™ de los subordinados para que se sientan importantes.

D) Debe establecerse un espiritu de gran familia.

E) Vender idcas.

F) Pagar bucnos salarios y garantizar ef nivel adecuado de vida,

G) Las grandes decisiones s¢ dcben centralizar.

H) La alta direccidn de las organizaciones debe estar en manos de grandes hombres.

El término "vender ideas" significa que el jefe es quicn tiene fa capacidad de pensar y el

empleado debe ejecutar el fruto de esc pensamiento, pero debe hacerlo de tal forma que sugiera la

accion, es decir, debe lograr que la orden se acepte como algo valioso, "..no con ¢} uso del latigo,
sino estimulando y alentando en los subordinados la voluntad de trabajar” (4)

Esto es bicn dificil y pone en jucgo todas las habilidades y creatividad del director, pues
supone unir los objetivos que persigue la empresa con los objetivos individuales, los cuales son,
en la mayoria de las ocasiones, muy diferentes entre si.

3.1.4.- TEORIA DEL GRID GERENCIAL O MALLA ADMINISTRATIVA.

La teoria del Grid Gerencial fue desarrollada por Blake y Mouton alrededor del afto 1964,
cuando publicaron su modelo en un articulo que denominaron “The Managerial Grid" traducido al
espafiol como “Grid Gerencial” o "Malla Administrativa®. Ellos correlacionaron en una matriz dos
faclores: atencion a la produccion o atencion a las necesidades humanas, en relacion con la
supervision. En dicha matrz se graduaron los mitimos y los miximos de cada factor,
numerandolos del 1 af 10, lo cual da como resultado principalmente 5 posiciones: .
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A) ESTILO DE LA ADMINISTRACION EMPOBRECIDA: Los administradores se preocupan
muy poco por la gente y la produccion, tienen una relacion minima con su trabajo y solo actian
como mensajeros que comunican informacién de los superiores a los subordinados, Este estilo
estd representado en la malla en la posicion 1.1 (A)

B) ESTILO DE LOS ADMINISTRADORES DEL EQUIPO: En ¢l otro extremo de [a malla, en
1a posicion 9.9 (B), se encuentran quienes mucstran en sus acciones la mayor dedicacion posible
tanto a la gente como a la preduccion, son capaces de combinar e interrelacionar las necesidades
de produccion de Ia empresa con las de los individuos.

C) ESTILO DEL CLUB DE ADMINISTRACION: Los administradores tienen muy poca o
ninguna preocupacion por la produccién y sc preocupan tan solo por la gente. Promueven un
ambiente en el cual todo ¢l mundo se relaja, es amistoso y feliz y nadie se preocupa por llevar a
cabo un esfuerzo coordinado para cumplir fas metas de la empresa. Su posicion en la matla es 1.9

(C).

D) ESTILO DE LOS ADMINISTRADORES AUTOCRATAS DEL TRABAJO: Los cules sc
preocupan solatnente por desarrollar una actividad eficiente, tienen poca o ninguna preocupacion
por la gente y son autocratas totales en su estilo de liderazgo. Posicion en Ia malla: 9.1 (D).

E) ESTILO NEUTRAL: Donde se tiene una preocupacion mediana por la produccion y por la
gente, no fijan metas demasiado exigentes y es probable que tengan una actitud autdcrata-
benevolente hacia las personas. Su posicion en la malla: 5.5 (E).

Indiscutiblemente esta malla es una de las técnicas mas conocidas para mostrar 1a importancia
que tiene el hecho de que el administrador se preocupe tanto por la produccién como por su
gente, pero no se nos dice por qué un administrador cae en una parte u otra de la malla. Para
descubrir esto se nos sefiala que se deben buscar causas fund como aspectos de la
personalidad del lider o de los seguidores, la capacidad y entrenamiento de los administradores, el
ambiente de la empresa y otros factores situacionales que influyen en la forma de actuar tanto de
fideres como de seguidores,

El esquema del Grid Gerencial se muestra en la figura 4,
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FIGURA 4

ESQUEMA DEL GRID GERENCIAL

[ B N S < I ]
o
o]

P R O D U C c I O N

DONDE:

A= Posicion 1.1: Estilo de la Administracién Pobre

B= Posicion 9.9= Estilo de los Administradores de Equipo

C= Posicion 1.9: Estilo Club de la Administracion

D= Posicion 9.1; Estifo de los Administradores Autdcratas del trabajo,
E= Posicion 5.5: Estlo neutral. -

Sobre el eje de las "x" esta indicado el factor PREOCUPACION POR LA PRODUCCION, mientas que
sobre el cje de las "y" estd indicado el factor PREOCUPACION POR LA GENTE.



3.1.5- TEORIA DE LAS FUERZAS DEL TEMPERAMENTQ

Esta teoria, como lo habiamos mencionado anteriormente, se cnfoca en las caracteristicas del
temperamento del jefe para explicar su comportamiento, es decir, explica la personalidad del
individuo mediante diferentes componentes: Normal, histeroide, manico, depresivo, aulistico,
paranoide y cpileptoide. Cada componente contribuye con fuerzas generales y especificas al
temperamento total de un individuo.

A) COMPONENTE NORMAL: Sc refiere a las tendencias conservadoras, a Ia tolerancia y
conformidad con las reglas sociales de conducta, manifestando control y confianza cn si mismo,
auto-perfeccionamiento, estabilidad y adaptabilidad social.

B) COMPONENTE HISTEROIDE: El individuo que tiene exceso de componente histeroide
posee defectos de caricter con mottvacién éticamente inferior, que se manifiesta en robar, mentir,
trampear, falscar la informacion y otros actos igualmente antisociales. Ademds, muestra un fucrte
interés en la preservacion de si mismo, es decir, es egocentrista, y generalmente mantiene un
comportamiento delictivo: le gusta [lamar [a atencion,

C) COMPONENTE MANIACQ-CICLOIDE: Se caracteriza por su emocionalidad, por la
fluctuacion en sus actividades y por las interferencias en su atencion voluntaria, por cierto grado
de exaltacion, prisa en hacer las cosas y tendencia a la distraccion, juntamente con
manifestaciones de exaltacién como chistes, bromas, arrebatos de entusiasmo, impaciencia, gran
energia y respuesta al ambiente, cspecialmente a la gente. Por todo lo anterior, tiende a ser
abordable y amistoso, es decir, sociable.

D) COMPONENTE _DEPRESIVO-CICLOIDE: Se manifiesta en cierta forma de tristeza,
actividad disminuida y caracteristicas por el estilo de preocupacién constante, timidez y
sentimiento de hallarse a disgusto, desanimacion, tendencia a sentirse cansado sin ningin motivo y
preferir la inactividad. Los problemas le parecen superiores, por lo que ticnde a ser indeciso y
decidioso.

E) COMPONENTE AUTISTICO-ESQUIZOIDE; Se caracteriza por una imaginacion exaltada,

que lleva al sujeto a una tendencia hacia lo impréctico y fantasmagorico, sensibilidad excesiva,
timidez y preocupacién por sus propias ideas. Muestra ademfs un retroceso ante los choques
sociales, cs decir, se siente diferente a los demas. Tiene facilidad para turbarse y ruborizarse,
ademés de dificultad para expresar sus juicios y opiniones.
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F) COMPONENTE EPILEPTOQIDE: Su caracteristica es el ansia de perfeccién que se lleva a
cabo cn realizaciones meticulosas, hasta conseguir su cumplimiento. Esto quiere decir que planea
sus proyectos a detalle y presta gran atencién a los mismos.

Analizando un poco los componentes de estas diferentes personalidades, podemos sefialar sin
mucha dificultad aquéllos rasgos que pueden resultar ‘desfavorables' para un dircctor, en
contraposicion con todos aquéllos que podemos considerar 'favorables’, como los sciialados
principalmente por el componente normal, manico y epileptoide. Por ejemplo: que tenga control y
confianza en si mismo, que se adapte facilmente a las situaciones, que sea perfeccionista, estable,
que busque la excelencia, que tenga gran energia y motivacion interior, emolivo (es decir, que
tenga capacidad de vivenciar las situaciones y distinguir en cual debe ser fiio, indiferente o
cilido), alegre, entusiasta, sociable, versétil y que preste atencion a Ia elaboracion de sus trabajos.
Todas cstas bucnas cualidades le van a facilitar enormemente cjecutar fa dificil tarca de ser
director, y aunque cada persona es duefio de sus propias cualidades, el mejor seri aquél que logre
una empresa triunfadora.

3.1.6.- CONCLUSIONES ACERCA DF. 1.OS ESTI1.0S DE DIRECCION

Podemos concluir que no existe un modelo inico de direccion pucsto que, como ya
comentamos brevemerte en ¢l capitulo uno, las actitudes y acciones que tome cl director deberan
estar de acuerdo con las caracteristicas personales de los dirigidos, las situaciones diferentes y
cambiantes por las que estd atravesando en ese momento la empresa y Ia personalidad del
director.

Cicrtamente, si se presenta una emergencia, ¢s logico pensar que el estilo que nccesita
adoptar el jefe s autoritario, puesto que no hay tiempo para pedir opiniones ni mucho menos
discutir ¢l asunto hasta que todos logren ponerse de acuerdo.

Ademds, otros factores tales como la experiencia, conocimientos, inteligencia, categoria,
antecedentes y preparacion de los subordinados influyen enormemente en el estilo de Direccion
que se adopte, como también las propias experiencias y formacion del director. *...Es por eso que
la actuacion del director y su preferencia por un determinado estilo gerencial estd influido
directamente por dos grupos de condiciones: pasadas y presentes, tales como: (5)

1. La forma en que fue "supervisado™ por sus padres, maestros y otras autoridades.

2. Los tipos diferentes de supervisores que ha tenido y el modelo (bueno, malo 0 ambos) que le
proporcionaron.

3. Los rasgos personales y caracteristicas que heredd y que se relacionan con su estilo gerencial.
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4. La retroalimentacion y resultados que ha obtenido al supervisor personal en ciertas
condiciones.

5. La cantidad de presion presente en la situacion que esta tratando de controlar.

6. El tipo de empleado que est4 supervisando y la percepcion de sus necesidades; y

7. Su propio estado de necesidades, metas y habilidades, ademas de como se estan logrando
(nivel de tolerancia y frustracion)

Es por esu que no convicne tomar partido o preferir un solo estilo gerencial, puesto que lo
mencionado anieriormente influye y/o limita enormemente la actuacion del dircctor en
condiciones normales.

También es importante sciialar que cl hecho de que un jefe tenga éxito en una determinada
situacion no quicre decir que necesariamente lo tenga en otra. Por eso "...El lider debe acentuar
los factores de situacion y de interaccidn tnicos de modo que se inicic 1a mejor accion y se
eliminen en todo los posibles resultados desfavorables” (6). De aqui se desprende la importancia
quec tiene el hecho de que el director tenga una gran capacidad de dingnéstico de la situacion,
tanto gencral como personal, asi como una gran iniciativa e imaginacion para enfrentarse a todas
las situaciones cambiantes € innovadoras que se presentan en la época actual,

3.2.- TEORIAS DEL LIDERAZGO,

Indudablemente el ejercicio del liderazgo es uno de los elementos clave de la Administracion
puesto que, como mencionamos en el capitulo uno, un director eficaz debe ser capaz de lograr
que el personal de la cmpresa -desde el nivel més bajo hasta el mis alto- contribuyan a la
realizacion de las metas y objetivos de la empresa. Esto se dice répido y parece sencillo, pero la
realidad es bien diferente, puesto que, como veremos un poco mis adelante, se requicre analizar
varios factores, tales como la persona, los subordinados, la naturaleza de los requisitos del empleo
y de Ia clase de situacién que se ha de tratar, por tanto, ¢} liderazgo se identifica como una clase
de comportamiento muy variable.

No obstante, la historia nos ofrece muchos ejemplos de lideres que supieron responder a las
necesidades de su época y proponer retos que dejaron huella. Hombres famosos como Jesucristo,
Mahatma Gandhi, Confusio, Lincoln, Mao Tsé Tung, Martin Luther King, y hablando del mundo
de los ncgocios: Henry Ford, Deniing y Jouran en la perencia japonesa, Lee lacocca en la
Chrysler, Peter Drucker, y muchos més. Y es en este momento cuando nos preguntamos: jpor
qué la gente sigue voluntariamente a un determinado jefe? Para responder a esta pregunta es
necesario tomar ¢n cuenta primeramente que “...El ¢jercicio de la Direccion estd fuertemente
impregnada de emociones, lo cual eferce una enorme influencia.  Algunos se sieaten atraidos
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por la capacidad de inspiracién del jefe, sienten que ¢l los conoce y los comprende totalmente,
que estd haciendo todo lo posible por ayudarlos y protegerlos, y que sabe fo que hace” (7)

Efcctivamente, solamente nos dejamos guiar por aquella persona en quien creemos,
confiamos y admiramos. Comunmente, cuando el grupo confia fuertcmente en ct lider, éste se
convierte en simbolo del grupo. Por eso vemos en él nuestro 'yo ideal' es decir, vemos en el lider
méximo las cualidades que aspiramos tener.

"...Concretamente, cl lider polariza diversos fendmenos afectivos, muchos de los cules son
inconscientes: puede simbolizar al padre que protege o reprime, las normas o leyes que ¢l debe
hacer cumplir o la afirmacion social y el poder. Lo anterior origina que con facilidad se formen en
torno a ¢t ‘campos de fuerzas psiquicas' tales como agresividad, dependencia, admiraci6n,
rivalidad, angustia, pasividad, carifio, culpa, inspiracion al éxito. etc." (8)

Estos sentimientos van a depender de {a forma en que el director mancje las refaciones entre
el prupo, Ia forma y los medios de que se vale para lograr los objetivos y mwetas , ast como,
definitivamente, de su personalidad y rasgos de caricter.

Respecto a esto dltimo, existen diversas teorias relacionadas a las caracteristicas especificas
que los individuos dcben tener para ser lideres. Una de cstas teorias s¢ denomina: Teoria del gran
hombre.

3.2.1.-TEQRIA DEL GRAN HOMBRE

Esta teoria sostienc que el liderazgo es una cualidad bisica inherente a la persona. Esto quiere
decir que el individuo estd dotado de las caracteristicas propias, rasgos y habilidades que le
permiten emerger, asumir ¢t liderazgo y guiar al grupo al logro de los objetivos.

Estas caracteristicas personales sc refieren a las cualidades de imagen, creatividad,
sensibilidad para captar las necesidades de su grupo, scguridad personal, fe en su destino,
capacidad de comprometerse y entregarse a un ideal, ademéis de poseer una enorme fé en sus
ideales, congruencia de su credo, un alto grado de entrega y compromiso, muy perscverante,
constante, comprensivo y con capacidad de dar seguridad a sus cotaboradores, ademds de tener
una actitud de éxito: ver {as oportunidades como retos y los tropiezos o dificultades como
oportunidades de aprendizaje para mejorar.
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Sin embargo, ésta tcoria ha sido objeto de grandes dcbates, puesto que se centra
exclusivamente en las caracteristicas de rasgos y personalidad del lider, y aunque sabemos que
dichos clementos son la base para poder ejercer mejor el liderato, esta teoria no toma en cuenta
las circunstancias ni las caracteristicas de la situacion,

También se dice que no es posible predecir con exactitud si la persona -aunque cumpla con
todas las caracteristicas- llegara a ser lider del grupo o no. “...Existen pruebas de que un cambio
en las necesidades def grupo origina frecuentemente el surgimiento de un nuevo lider que pueda
enfrentarse mcjor a dicha situacion..." (9). No obstante, estd en mejor posicion aquélla persona
que posea cstas caracleristicas que aquélla que no las poseé.

Con el ticmpo, It Teoria del Gran Hombre cedio el paso & un enfoque mas realista. Por In
influencia de la escuela psicologica conductista, sc aceptd que las caracteristicas del liderazgo no
son del todo innatas, sino adquiridas mediante el aprendizaje y la experiencia,

Las teorias que se presentan a continuacion representan el trabajo y esfuerzo de diferentes
autores que han dedicado mucho tiempo al estudio del liderazgo :

3.2.2.- TEORIA SITUACIONAL DEL LIDERAZGO.

Esla lcoria se basa en el estudio de las situaciones y en la creencia de que los lideres son el
producto de situaciones especificas. Sostiene que el liderazgo es una funcién de las necesidades
de una situacion particular. Existe un gran nimero de estudios reafizados sobre la hipotesis de que
¢l liderazgo se ve fuertemente afectado por la situacion de Ia cual emerge el lider.

Esta tcoria reconoce, ademas, que existe una interaccion entre ¢l grupo y el lider, y da apoyo
a Ia "Teoria del seguidor”, la cual afirma que ¢l ser humano tiende a seguir a aquellos a quienes
percibe, en forma exacta o inexacta, como un medio para lograr sus propios deseos personales. El
lider, por tanto, se convierte en la persona que reconoce estos descos y hace aquellas cosas, o
emprende aquellos programas cuyo fin es satisfacerlos.
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3.2.3.- JEORIA CONTINGENTE DE FIEDLER:

En 1965, cl profesor Fred Ficdler publico en Harvard Business Review un interesante
enfoque del liderazgo que revoluciond los conceptos que se tenian hasta entonces dentro de la
teoria situacional. Su trabajo consistié en correlacionar tres factores en tres dimensiones y a partir
de ahi, establecer principios generales de accion ante cada situacion.

Este enfoque implica que el liderazgo es un proceso en el cual la capacidad de un lider para
cjercer influencia depende de la situacion de la tarea del grupo y de! grado en que el estilo,
personalidad y criterio del lider se ajusta al grupo. Es decir, los individuos se convicrten en lideres
no solamente a causa de los atributos de su personalidad, sino también de los diversos factores
situacionales.

Apoydndose en estos conceptos, Fiedler encontré tres “dimensiones criticas" de las
situaciones que afectan al estilo de un lider:

a) PODER DEL PUESTO: Representa ¢l grado hasta el cual el poder de una posicién, a
diferencia de otras fuentes de poder, como el carisma o el conocimi empirico, capacita a un
lider para hacer que Jos miembros del grupo cumplan las érdenes. Este podria ser el caso del
director, donde su poder surge de Ia autoridad organizacional. Un lider que cuenta con un poder
del puesto claro y considerable, puede obtener en una forma mis sencilla la adhesion que si no
contara con tal poder. ‘

b) ESTRUCTURA DE LA TAREA: Representa el punto hasta el cual las tareas pueden
describirse claramente y puede hacerse responsable a la gente por ellas, en contraste con las
situaciones en que la labor ¢s vaga y carece de estructura. Cuando las tareas son claras, la calidad
de! desempeifio puede controlarse mis facilmente, y los miembros del grupo pueden verse sujetos
a una responsabilidad més definida por el desempeiio que cuando las tareas son ambiggias.

¢) RELACIONES LIDER-MIEMBRO: Fiedler considera este punto de suprema importancia
desde el punto de vista del lider, puesto que los dos aspectos anteriores (poder de la posicitn y
estructura de la tarca) permanecen, hasta cierto punto, bajo el contro! de la empresa; por lo
tanto, la relacién lider-miembro es la medida en que cada uno de los individuos que conforman el
grupo aprecian,confian y siguen voluntariamente al lider.
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Ficdler también enuncia dos estilos principales de liderazgo:

-LIDERAZGO ORIENTADQ HACIA E.A TAREA: Donde el lider obticne satisfaccion al verlas
cjecutadas, y

-LIDERAZGO ORIENTADO HACIA EL GRUPO : Donde el lider esta basicamente orientado =
hacia ¢l logro de buenas relaciones interpersonales y hacia la obtencion de una posicion de
supremacia personal.

Sobre éstas suposiciones es que Ficdler construye su modelo conlingente, en el cual afirma____
que "...el desempefio del grupo dependerd de la apropiada conjugacion de los estilos de liderazgo .32
con el grado de favorabilidad de Ia situacién del grupo respecto al lider, es decir, la medida en queZ3 ==
la situacion suministre al lider un cierto nivel de influencia sobre los miembros de su grupo.” (10) o

3.2.4.- TEORIA DE TANNENBAUM-SCHMIDT
Esta teoria explica el liderazgo en funcion de tres fuerzas, las cudles son:

a) Las fuerzas del lider mismo.
b) Las fuerzas de los subordinados,
c) Las fuerzas de la situacién.

Las fuerzas del lider se refieren basicamente a su sistema de valores, su confianza en el grupo,
su propio estilo o sus inclinaciones naturales y Ia seguridad que sienta de la situacion,

Las fuerzas del grupo se refieren a su experiencia en la toma de decisiones, su verdadera
competencia, su capacidad para llegar a participar del problema y sus esperanzas y necesidades de

desarrollo.

Las fucrzas_de_la_situacion serian, por cjemplo, ¢l grado de apremio o urgencia, el tipo de
problema que ha de resolverse y ¢l tipo de organizacion en que ocurie el proceso.

9



De acuerdo con lo anterior, podemos concluir que "...El lider tiene diversas posibilidades de
eleccion en lo que se reficre a qué tan estrechamente centralizar ¢l control y qué tan flexible debe
ser una decision a otra. Examinando sus posibles fucrzas, las de sus subordinados y de la
situacion, puede incrementar su flexibilidad, y, por consiguiente, su eficiencia® (11)

3.2.5-TEOQRIA DE HERSEY-BLANCHARD

Esta teoria se origind en fa Universidad de Ohio, donde Paul Herscy, Kenneth Blanchard y
otros investigadores se propusicron scriamente responder a Ia pregunta: jqué es lo que hace que
un lider sea efectivo?

El hallazgo central de estos cstudios fue que el componamlcnlo dc liderazgo podia
identificarse en iérminos de tres factores ind dicntes, iacion de estructura,
Iniciacion de consideracion y Madurez de los seguidores,

Iniciacién de Estructura: Se refiere a la planeacion y a la organizacion del trabajo y las tareas;
generalmente indica el grado de direccién que proporciona ¢l lider a los miembros de su grupo
indicindoles qué deben hacer, cuiindo deben hacerlo ,dénde y como realizarlo. Significa fijar sus
metas y definir sus papeles.

Iniciacién_de consideracion: Se reficre a la accidn de mantener rclacloncs es declr, mdlca el
grado en que el dirigente apoya a sus idores al abrir les de cc do
relaciones de amistad y confianza mutua con su personal, al proporcionar apoyo socio-emocional

y facilitar su conducta. Significa que los escucha activamente y respalda sus esfuerzos,

La madure: . El elemento basico para ser un lider més eficaz, requicre de saber
identificar el nivel de madurez del individuo o grupo en cf cual se desea influir y después aplicar el
estilo apropiado a ese nivel de madurez. De acuerdo con esto, ei primer problema es como
reconocer el nivel de madurez.

Continda diciendo que "...Estudios recientes han demostrado que la madurez se puede
analizar a partir de varios componentes: capacidad para fijarse metas altas pero alcanzables,
conocimientos suficientes, experiencia en su trabajo, alto nivel de motivacion, disposicion para
hacer algo y comprometerse a lograrlo, etc. En consecuencia, se acepta cominmente qu@ la.
madurez ticne dos dimensiones:
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a) La madurez en ¢l trabajo (habilidad- conocimientos)
b) La madurez psicoldgica (voluntad-disposicion)

La madurez en el trabajo sc refiere a la habilidad para realizar algo. Tiene que ver con los
conocimientos y la informacion ademas de las habilidades sicornotrices,

La madurez psicolégica se refiere al deseo o voluntad para hacer algo. Se relaciona con la
confianza que tiene en si mismo un individuo y ¢l deseo de comprometerse a lograr la tarea. Una
persona madura psicologicamente manifiesta que no necesita que la amenacen o la premien para
hacer bien su trabajo®.

Sin embargo, estas variables de madurez deben ser consideradas solamente en relacién a una
tarea especifica que debe ser ejecutada. Esto significa que no se debe considerar a una persona
madura o inmadura en un sentido total.

De acuerdo a lo anterior, se pueden distinguir convencionalmente cuatro tipos de madurez:

GRADO M1 = Corresponde dirigir
GRADO M2= Corresponde persuadir
GRADO M3= Corresponde participar
GRADO M4= Corresponde delegar.,

La figura 5 muestra la relacion que existe entre el nivel de madurez que presenta el grupo y el
estilo de liderazgo que conviene adoptar.
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3.2.6. -TEORIA DE FILLEY-HOUSKE

Esta teoria, desarrollada por Filley y House, se enfoca principalmente a investigar cuiles son
los factores o variables situacionales que influyen directa o indirectamente en la efectividad del
liderazgo. Estos son sus resultados:

a) Los antecedentes historicos de la organizacién.

b) La edad de quien ocupd antes et puesto del lider,

¢) La edad del lider actual y su experiencia.

d) La comunidad en que opera la organizacion,

) Los particulares requerimientos de trabajo del grupo.

f) El clima psicolégico del grupo a quien va a dirigir.

g) El tipo de trabajo que hace el lider.

h) El tamaiio del grupo que sera dirigido.

i) El grado de cooperacion grupo-miembro que se va a necesitar.
§) Las expectativas culturales de los subordinados.

k) La personalidad grupo-miembro.

1) El tiempo que se necesita y s¢ permite para tomar decisiones.

Estos puntos son importantes puesto que cjercen gran influencia sobre la efectividad del
liderazgo, y algunos de ellos pueden menguar las capacidades innatas y aprendidas del lider.
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FIGURA S

TEORIA DE HERSEY-BLANCHARD.

GRADO DE ESTILO APROPIADO DE
NIVEL MADUREZ. DIAGNOSTICO LIDERAZGO
En este caso, el lider --
Colaboradores poco capa--| proveé de instrucciones -
ML BAJA ces, sin deseos de asumir| especificas, ejerce una =
responsabilidades impor--| alta supervisién y dire--
tantes en su trabajo. ccién: Le corresponde -—--
DIRIGIR.
Colaboradores no muy -—-—| En este caso, el lider --
M2 BAJA capaces, pero que en un —| explica al seguidor sus -
MODERADA momento dado pueden tomar| decisiones y le otorga --
responsabilidades si se -| la oportunidad de aclarar
les convence. . puntos de vista. Corres--
ponde PERSUADIR.
En este caso, el lider -~
Colaboradores capaces, ——-| comparte sus ideas y ayu-
M3 MODERADA | pero sin mucho interés en| da al grupo a tomar deci-
ALTA asumir responsabilidades.{ siones. Le corresponde
PARTICIPAR.
Colaboradores muy capaces| El1 1lider otorga al ==
dignos de confianza e - colaborador la responsabi
M4 ALTA interesados en asumir -- lidad de decidir y llevar

responsabilidades.

a cabo la tarea. Corres--
ponde DELEGAR.
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3.2.7.- CONCLUSIONES

Durante muchos aiios y a través de todas las investigaciones que se han realizado sobre el
tema, se ha podido concluir que no existe un estilo ideal de liderazgo, dado que las situaciones
varian, lo mismo debe ocurrir con el estilo de liderazgo, esto es, debe variar de acuerdo con las
circunstancias que se presenten.

Edgar H. Schein en su libro "Consultoria de Procesos" (12) sefiala que "..No hay

suposiciones acertadas o erréneas en abstracto respecto al estilo 'ideal’ de liderazgo. El problema
del gerente es hacer un diagndstico exacto y clegir el curso de accidn apropiado de acuerdo con
este diagnostico”

También dice: "..No creo que haya un conjunto magico de caracteristicas que puedan
encontrarse en todos los lideres, ni creo que todas las situaciones del liderazgo o gerencia
requieran la misma combinacién de caracteristicas. Los requisitos singulares para ser buen
presidente pueden ser bastante diferentes de los requisitos para ser un buen vicepresidente, Con
frecuencia, el gerente de produccion debe ser un tipo de persona muy diferente del tipo apropiado
para gerente de ventas o gerente de investigacion. Cada uno de ellos ha de ser un lider, pero lo
que puede hacer para dirigir efectivamentc varia de acuerdo con la tarea y la situacion”, -

No podemos olvidar que el liderazgo cs ante todo un asunto humano, y que un verdadero
director debe estar siempre al pendiente de sus seguidores, ya que en lo individual, aceptan o
rechazan al dirigente y como grupo determinan ¢l poder personal que éste puede alcanzar.
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3.3.- TEORIAS DE MOTIVACION

El estudio de la motivacién es ya muy antigiio, y sin emibargo sigue siendo un tema actual y
verdaderamente importante. Como comentabamos en ¢! capitulo uno, es dentro de este terreno
donde el director tiene que aplicar toda su habilidad, creatividad, iniciativa e imaginacién para
poder lograr el esfuerzo conjunto de todos los subordinados.

Los primeros estudios formales acerca de las motivaciones humanas, las realiz6 el Dr.
Abraham H, Maslow alrededor del afio de 1943, cuando publicd su famosa teoria de la jerarquia
de las necesidades. Esta teoria tiene como antecedentes las siguientes hipdtesis:

a) El hombre es un animal con deseos, o sea, que alguna necesidad domina siempre su conducta.
b) Existe una jerarquia de preponderancia en Ias necesidades del hombre; y
¢) Una necesidad satisfecha ya no causa motivacion,

Basado en estas conclusiones realiza su famosa teorin, donde sostiene que 'las necesidades
son ¢l motor del hombre' y que éstas se representan en escala o de acuerdo a un érden de
importancia, a saber:

3.3.1.- TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

a) FISIOLOGICAS O PRIMARIAS: Las necesidades primarias son aquellas indispensables para
la conservacion de la vida: alimentarse, respirar, dormir, ctc. y, a diferencia de las necesidades
secundarias, pueden saciarse.

b) DE SEGURIDAD: El hombre desca estar, en la medida de lo posible, a cubierto de
contingencias futuras, requiere sentir seguridad en el fuluro aprovisionamiento de satisfactores,
tanto para él como para su familia, de acuerdo a las necesidades primarias, y necesita igualmente
sentir seguridad en cuanto al respeto y la estimacién de los demas componentes de sus grupos
sociales.

¢) SOCIALES: Para sobrevivir, ¢l ser humano necesita, salvo raras excepciones, aliarse, requiere
vivir dentro de una comunidad, y no solo eso, también necesita sentir que pertenece al grupo y
que se le acepta dentro del mismo.

d) DE ESTIMA: Al hombre le es imprescindible, emocionalmente, darse cuenta que constituye
un elemento estimado dentro del contexto de relaciones interpersonales que se instauran dentro
de la cc idad, no sol ita sentirse apreciado y estimado sino que, ademés, necesita
destacar, contar con cierto prestigio entre los integrantes de sus grupos en una jerarquia.
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¢) DE AUTORREALIZACION: El ser humano, por su vida en sociedad, requiere comunicarse
con sus congénercs, verterse hacia el exterior, expresar sus conocimientos y sus ideas, asimismio,
requiere trascender, desea dejar huella de su paso en este mundo. Una manera de lograrlo es
perpetuindose en la propia obra, a través de la creacion,

De acuerdo con esta teoria, las necesidades fisiologicas son las mas importantes de todas.
*...Eslo quiere decir, especificamente, que los seres humanos a quienes les falta todo en la vida, de
manera extrema, estin motivados casi exclusivamente por las necesidades fisiologicas, mis que
por cualquier otra" (13)

ool 1

Cuando estas necesidades -fisiologicas- son cubiertas o sati , surgen i
otras necesidades ‘superiores' Una vez que tales necesidades se han cubierto, surgen ofras nuevas,
todnvia mas superiores, y asi sucesivamente. Esto explica el por qué, de acuerdo con Maslow, las

les h basicas se organizan en una jerarquia de prepotencia relativa,

Por otra parte, no todas las necesidades operan en un nivel consciente, sino que funcionan
fuera del campo de conocimiento del individuo, en un nivel inconsciente. También es importante
considerar que las necesidades secundarias se manificstan en forma diferente en los individuos de
acuerdo a la edad.

Uno de fos puntos que mas se han criticado de esta teoria es que no considera la cultura y la
fuerza que ejerce la sociedad en la forma de satisfacer las necesidades, puesto que "...a menudo Ia
satisfaccion de las mismas esta moldeada por 1a sociedad" (14). Sin embargo, pese a todas las
criticas, la teoria propuesta por Maslow es, y seguira siendo, uno de los modelos més conocidos
para explicar la motivacion humana.

Posteriormente, se siguieron haciendo estudios mas especificos tomando como punto de
partida los resultados de las investigaciones de Elton Mayo en Hawthome; alpunas de las
conclusiones més importantes son: (15)

3.3.2. ESTURIOS DE ELTON MAYO

a) E! hombre estd basicamente motivado por las necesidades sociales y obtiene su sentido
fundamental de identidad a través de sus relaciones con otros.
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b) Como un resultado de la revolucidn industrial y de la racionalizacién del trabajo, gran parte de
su significado ha dejado de pertenecer al campo del trabajo en si mismo, y por consiguiente, la
salisfaccion debe buscarse en las interrelaciones sociales.

c) El hombre respande mejor a la administracién cuando el supervisor puede satisfacer tanto las
necesidades sociales como de aceptacion de un subordinado.

Afios més tarde, Edgar H. Schein, basado en estos resultados y en las teorias X y Y de
McGregor establece los siguientes supuestos; (16)

1.- EV hombre racional-econémico. Sostiene que el hombre trabaja para ganar dinero, que debe
ser movido y controlado por incentivos econdmicos y que, siendo perezoso, sin el csfuerzo
gerencial basicamente no haria nada. Por tanto, el lider debe motivar, organizar, controlar y, en
realidad, debe asumir la responsabilidad y la carga del desempeiio de sus subordinados (Teoria X)

2.- El hombre social: Sostiene que las necesidades basicas del hombre consisten en tener buenas
relaciones con sus compafieros de trabajo y con sus supervisores. El lider debe, por tanto,
establecer una situacion de trabasjo compatible, cuidar de sus hombres, comprender sus
necesidades, volver por ellos y establecer relaciones estrechas y armoniosas con ellos. (Teoria Y)

3.- El hombre complejo: Sostiene que cada hombre es diferente de los demAs y que cambian y
crecen tanto en lo que respecta a sus motivos como a sus conocimientos y a sus habilidades. Por
tanto, un hombre puede comenzar siendo racional-ccondémico, pero puede aprender a ser
autorrealizador, Dependera de Ia organizacion, de su personalidad y de muchos otros factores, El
lider debe tener capacidad para diagnosticar bien, a fin de conocer cudles son realmente las
motivaciones y habilidades de sus subordinados y debe ser bastante flexible para proporeionar a
diferentes personas diferentes clases de liderazgo.

3.3.3.- TEORIA DUAL DE HERZBERG.

Esta teoria, escrita en el afio de 1965, se bas en una serie de investigaciones conocidas como
"Las motivaciones y los factores higiénicos". Se le d ina teorfa dual porque sostiene que los
factores intrinsecos o pertenecientes al puesto, tales como responsabilidad, iniciativa, etc. cuando
estan presentes, motivan favorablemente al personal, es decir, causan satisfaccién, pero su -
ausencia no ocasiona insatisfaccion. En cambio, se llega a la insatisfaccién cuando factores
extrinsecos al puesto, como simpatia con los compaiicros, limpieza, y otros, estdn ausentes,
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En ofras palabras, la teoria dice que carencias experimentadas por la persona en el medio de
trabajo (fisico y social), le causan insatisfaccion, pero contar con todas las comodidades y clima
emocional adecuados no le causan satisfaccion.

Herzberg dice que es erréneo pensar que la satisfaccion tiene como contrapartida la
insatisfaccion. Apunta que, por el contrario, satisfaccion ¢ insatisfaccion deben medirse en escalas
diferentes, por esta razon se le denomina teoria dual.

Una implicacion inmediata de esta teoria es que las prestaciones de tipo social, como lo son
los seguros de vida, fiestas de fin de aflo, eventos deportivos, modelos de supervision y labores de
las comisiones mixtas de seguridad ¢ higiene, deben ser instituidas en cada organizacion por
disposiciones legales, y solo tenderia a evitar la insatisfaccién, pero no lograrén Ia satisfaccion,
Para llegar a ella se requeriria buscar la manera de asignar mayores respansabilidades a los
trabajadores, dar mayor oportunidad para ¢l despliegue de iniciativa, ete.

3.3.4..- TEORIA DE MeCLELLAND O DE LAS NECESIDADES MOTIVADORAS

Esta teoria, elaborada en 1962 formula que las personas estan motivadas primordialmente por
tres factores: Realizacion o de logro, afiliacion y poder.

a) Las personas motivadas por el primer factor (realizacion o logro) desean lograr cosas, se
plantean metas que persiguen con el fin de realizar algo, con Ja mira de alcanzarlas.

b) Las personas motivadas por el factor de afiliacion estdn mas interesados en establecer
contactos personales calidos, y

¢) Las personas motivadas por el factor poder tratan de influir sobre las demis.

Tal teoria se basa principalmente en que la cultura influye sobre el ser humano,
incrementando en este su deseo de superarse o realizarse, segin él, las condiciones geograficas y
de recursos naturales son un factor secundario para el desarrollo de un pais, lo importante es la
motivacion de logro que los individuos de tal nacién poscan. McClelland hace del factor "logro®
el centro del desarrollo econdmico. Dicho factor se origina en el individuo principalmente por la
influencia que los padres cjerzan sobre él. Factores tales como la confianza, libertad, afecto y
responsabilidad, son los que determinan un mayor o menor motivo de logro. También se debe a
los padres el desarrollo det motivo de poder.
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3.3.5.- TEORIA DE LA YALENCIA-EXPECTATIVA DE YROOM

El elemento esencial de esta teoria ¢s que el ser humano estd motivado para hacer las cosas
que conduzcan al logro de alguna meta, en la medida que espere que ciertas acciones por parte de
ella contribuyan a dicho logro.

Vroom explica que Ia motivaciéon de una persona hacia una accion, en cualquier momento,
esta determinada por sus valores anticipados de los resuftados (tanto negativos como positivos)
de la accidn, multiplicados por la fierza de la expectativa de esa persona en el sentido de que el
resultado producira la meta descada. En otras palabras, la motivacién es un producio del valor
anticipado de una persona en términos de una accion y de la probabilidad percibida de que las
metas seran alcanzadas. Usando sus propios términos, ta Teoria de Vroom puede deseribirse de Ia
forma siguiente:

FUERZA= YALENCIA x EXPECTATIVA

- La fuerza es la intensidad de la motivacion de una persona

- La valencia es la intensidad de la preferencia de un individuo por un resuitado

- La expectativa es la probabilidad de que una accién particular conducird a un resultado
deseado.

3.3.6.- TEORIA PE ARCH PATION.

Las teorias antes mencionadas general no inclufan en sus estudios a personas
pertenecientes a niveles ejecutivos y administrativos, a diferencia de Arch Patton, que se dedico a
identificar aquellos motivadores de importancia especial para ellos, con Ia premisa de que no es
posible que los motivadores se apliquen a todo tipo de personas, pues también debe tomarse en
cuenta la situaci6n. Es por eso que esta teoria se conoce también como teoria de los motivadores
administrativos.

El identifica basicamente seis aspectos que funcionan como motivadores:

1) El desafio_de brinda_cl_trabajo: Si éste ha de maximizarse, la persona debe conocer el
proposito y el alcance de sus responsabilidades de trabajo, cual es su autoridad, y qué es lo que se
espera de ella, ademas debe tener fe en e valor de lo que hace.
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2) Categorja: Incluye titulos, promociones y simbolos, tales como tamaiio de la oficina y
nombramientos, una secretaria "¢jecutiva”, un auto de la compafiia y la afiliacion a algtn club.

3) La.urgencia por fograr liderazgo: Aunque algunas veces es dificil distinguir el deseo de poder,
es realmente ¢l deseo de ser lider entre los compaiicros lo que mantiene motivada a una persona.

4} EL acicate_de_la_competencia: Este importante factor motivador esta presente en muchos
aspectos de la vida.

5) Temor: Este adopta muchas formas, incluyendo el temor al error, a la pérdida de un trabajo o
la reduccion de una bonificacion,

6) Dinero:. Aunque se le coloca en el dltimo lugar, ¢l dinero no es ¢n forma alguna el motivador
menos efectivo; en la mayoria de los casos es mis que solamente dincro y suele ser un reflejo de
otros motivadores.

3.3.7.- CONCLUSIONES

Complementando un poco la teoria de Arch Patton acerca del uso del dinero como
motivador, podemos decir que dicho elemento es, quizds, Uno de los principales incentivos con
que cuenta un director, puesto que "...su uso es tan amplio que lo convierte en lo que mis se
acerca a una recompensa universal en Ia practica de Ia administracién" (17)

Efectivamente, "...el dinero nunca puede ser ignorado como motivador. Ya sea en forma de
salarios, trabajo a destajo o cualquicr otro incentive mediante remuneracion, bonificacion,
opciones para la compra de acciones, seguros pagados por la compaiiia, o cualquier otra cosa que
pueda brindarse al ser humano por su labor" (18)

Sin embargo, se nos advierte que para alcanzar los resultados deseados, es decir, para que el
dinero sea un incentivo mas efectivo, debe ser usado en unioén con otras formas de motivacion
igualmente efectivas, como por ¢jemplo: un dia de descanso con goce de sucldo a cambio de la
realizacion de un trabajo especial, reconocimiento en piblico por méritos especificos,
memorandums de felicitacién, la organizacion de compe(encias entre grupos o departamentos, la
rifa de un viaje con gastos pagados para el empleado que invente o innove algo de utilidad para la

p en ese comp de puntualidad, concursos que tengan como objehvo
disminuir los errores o fallas, otorgar premios y reconocimientos a la persona que brinde mejor
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atencion al piblico, bonificaciones por una mayor productividad y muchos otros, dependiendo de
la iniciativa y creatividad del departamento de personal y del director, asi como de las
necesidades, caracteristicas y condiciones financieras de la empresa en ese momento,

Ademds, “...en la mayoria de los negocios y empresas, el dinero es realmente usado como un
medio de mantencr a 2 organizacion bien dotada de personal, y no propiamente como motivador”
(19) Esto puede verse en la practica al hacer competitivos los sueldos y salarios entre distintas
empresas con el fin de atracr y conservar al personal. No obstante, el dinero puede convertirse en
un gran aliado cuando el pago respectivo sca realmente alto en comparacién con el ingreso que
normalmente recibe una personal. El caso es, al final de cuentas, darle al trabajador incentivos o
premios que reflejen su desempeiio individual,

No debemos olvidar que las recompensas prometidas deben otorgarse dentro de un plazo
corto, puesto que mientras mayor tiempo pase, menos efectivo serd el motivador. De ahf la
importancia que tiene el otorgar los premios, reconocimientos o incentivos tomando como base
periodos cortos, por ejemplo, mensual o bimestralmente.

Por otro lado, es sumamente importante tomar en consideracion, como lo comentamos en el
capitulo uno, los intereses, conocimientos y habilidades de cada persona a fin de ubicarlo en el
area y puesto adecuados. De esta forma estaremos facilitando aiin mas la motivacion, la
identificaciéon y satisfaccién en el trabajo, asi como proporcionando sentimientos de orgullo
profesional.

Como un Gltimo comentario, podemos agregar que, aunque los resultados iniciales dependen
del director, se necesita decididamente la cooperacion del subordinade. Es él mismo quien debe
proporcionar, en Gltima instancia, el esfiierzo necesario que conduzea al logro delos objetivos.
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CAPITULO 1V

ASPECTOS DE EXCELENCIA
GERENCIAL. |



4.- ASPECTOS DE EXCELENCIA GERENCIAL

El presente capitulo tiene como objetivo conocer la formacion personal de los valores,
creencias y actitudes, asi como la forma en que éstos influyen en la creacion de una Cultura y
Filosofia Gerencial, adernis de la evolucién de dichos conceptos a través de la historia de la
empresa.

También sefialaremos algunos de los factores que contribuyen at logro de la excelencia
gerencial, un concepto del cual se habla mucho en la actualidad, agregando una seric de ideas y
pensamientos acerca de lo que significa ser excelente.

4.1.- CULTURA Y FILOSOFIA GERENCIAL

Hasta este momento hemos hecho hincapié en que et modo de actuar de una persona estd
determinada por varios factores, entre ellos la situacién en la que se desenvuelve, la confianza que
tenga en el grupo y la propia escala de valores, actitudes, creencias y expectativas que forman
parte de su personalidad. (Capitulo uno y dos) Estos clementos son, precisamente, los que
constituyen ta base de la cultura y filosofia gerencial. Para comprender mejor su significado
mencionaremos brevemente el concepto de cada uno de los elementos que la integran:

De acuerdo con Arias Galicia "...Jas creencias estin constituidas por informacién que

recibimos del medio, sin importar mucho si tienen o no posibilidades de verificacién, puesio que
se refi a situaci y obj indemostrables. Las cr ias quedan fir arraigadas al
individuo porque estén estrechamente relacionadas a los valores culturales por un lado, y porque

incluyen diversos elementos de f¢, cuyo contenido emocional es muy intenso” (1)

Por otro lado, los valores representan todo aquello que para nosotros es imprescindible, todo
aquello que ticne algun significado y que proceden de Ia evaluacion y reflexion. "...Pueden abarcar
muchos temas distintos, tales como la personalidad humana, fa devocién a la verdad,
responsabilidad moral, respeto por lo excelente, felicidad, interés personal, libertad, obligaciones
de los gerentes y eficiencia" (2)
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Los valores, no por lo que son en si, sino por como son percibidos, determinan las conductas
y actitudes individuales, csto quiere decir que las actitudes estén basadas en la diferenciacién de
valores. ”...Las conductas y actitudes son el resultado de un lento proceso de acondicionamiento,
que empieza cn la infancia y continda toda la vida" (3)

Es asi como se van desarrollando dentro del individuo distintas preferencias ¢ intereses, los
cuales frecucntemente constituyen las bases para ciertos tipos de conducta, y se van a reflejar,
posteriormente, en la eleccion de un determinado modo de trabajo o estilo de direccién (capitulo
tres) lo cual no es otra cosa mas que la Filosofia Gerencial.

Efectivamente, "..La Filosofia de la empresa trata del estudio del pensamiento de los
empresarios sobre las empresas. Una filosofia nos da un estandar de respuestas a problemas y
permite unificar una serie de valores de diferentes individuos en una organizacién. Cualquier
compaiifa para sobrevivir y lograr perdurar en el éxito debe tener una filosofia que la guie" (4)

La filosofia de la empresa también recibe los nombres de principios fundamentales, credo
corporativo o estandares de conducta y generalmente incluyen ideales basicos relativos a las
relaciones con los seres humanos y con las cosas materiales. "...También representa el 'modus
operandi' del gerente, proporcionando el marco dentro del cual se determinan las decisiones o la
solucidén de los problemas” (5)

Es importante sefialar que la mayoria de las filosofias gerenciales han sido establecidas de
antemano por los rectores o fundadores de las emy , ¥y general se fan por
escrito. A veces estos pensamientos ticnen doble funcion: constituyen un codigo interno de
conducta ~en cuanto que expresan los propositos basicos de 12 empresa- y también involucran
aspectos de relaciones plblicas.

Sobre esto ditimo, se dice que a menudo ¢stan discfiados para realzar la imagen publica de
una empresa, y entonces se presentan en forma de slogans'; y aunque algunas veces difiere lo que
se quiere expresar de lo que sucede en la realidad, algunas otras ocasiones puede convertirse en
un serio compromiso de la direccion, permitiendo guiar y unificar los valores y €l comportamiento
de los miembros de Ia organizacion,
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Dcbido a que frecuentemente existen valores incompatibles entre si, surgen conflictos.
Franklin S. Haiman explica que "...Hay toda suerte de mativos para que los valores y preferencias
de los individuos dificran y, en muchos casos, esas diferencias pueden conciliarse. Depende de
como se haya originado y de como las trate el gerente, Si el conflicto se debe a preferencias
profundamente arraigadas, no hay muchas esperanzas de resolverlo mediante la integracion, El
grupo tendra que ponerse de acuerdo, disernir, o bien debatir el asunto y resolverlo por el voto de
la mayoriz. También depende de la importancia que le concede cada uno de los integrantes al
asunto” (6)

Por eso es tan importante el hecho de que un director conozea un poco acerca de los
sentimientos y valores permanentes de cada miembro del grupo, procurando no contravenirlos,
sino, por ¢l contrario, respetarlos. De ésta forma podra mancjar mds facilmente Ins relaciones
humanas,

Cabe scfialar también que debe tomarse en cuenta que la cultura y el ambiente en el que se
desarrolla cada individuo influye directamente sobre sus actitudes, creencias, valores sociales, y
que cada individuo concede mayor o menor importancia a un mismo valor, ademas de adquirir, en
algunas ocasiones, un matiz o significado diferente, es decir, suften transformaciones. En otras
palabras, los valores individuales evolucionan a través del tiempo y se van enriqueciendo con
nuevas experiencias.

4.1.1- EYOLUCION DE LA FILOSOFIA GERENCIAL

A través de las diferentes etapas de la empresa, el empresario normal va ¢
madurando sus valores, su filosofia. Generalmente cuando una empresa inicia, su principal
objetivo es sobrevivir. "...El valor agregado econdmico -hacer utilidades- que era la guia principal
para |a empresa inicialmente, se ha quedado corto, y si permanece como tnico valor puede limitar
su crecimiento. Por lo tanto, los valores como empresario cambian cuando ha sobrevivido y
medita con tranquilidad sobre el futuro de su empresa” (7)

Por eso es tan importante que se revisen y actualicen frecuentemente los objetivos, politicas,
planes de accién, procedimientos , programas, valores y comportamientos incluidos en Ia Filosofia
establecida por escrito, y verificar que sca congruente con los valores actuales de la direccion,
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"...Una ctapa de plena madurez seria aquella en que el hombre realmente formara parte
importante de la empresa, dejando atris las ideas concebidas desde la Revolucién Industrial, en
donde Ia esclavitud y el abuso del hombre eran la base de Ia filosofia, Alora se concibe at trabajo
del hombre come parte del todo, donde recibe justo lo que le corresponde; mas si nos va bien y
menos si nos va mal. Siendo asi, el trabajador buscara que a la empresa le vaya bien, haciendo un
mejor trabajo cada dia, con mejor productividad, calidad y costo, tal como sucede en las empresas
japonesas" (8)

Si las empresas mexicanas pudicran adoptar una parte de esta filosofia, tanto directores como
subordinados, nos daria menos micdo competir ante empresas de otros paises, y todos unidos
podriamos constituir una nacién muy fuerte, puesto que contanos con los recursos suficientes y
necesarios, pero para eso hace falta ser verdaderos empresarios y verdaderos subordinados.

4.1.2.- LA NUEYA FILOSOFIA GERENCIAL

Recientemente se han puesto de moda todas aquellas filosofias que colocan al grupo en el
centro de Ins acciones y decisiones administrativas. Se ha empezado a tomar conciencia de que sin
recursos humanos, el crecimiento de la empresa cst4 limitado.

La tendencia actual implica que se preste mayor atencion a los asuntos humanos, haciendo
ver que "...cl manejo de los acontecimientos interpersonales de! grupo son, por lo menos, tan
importantes como la inmediata ejecucién de la tarea o trabajo" (9) Esto se explica porque la tarea
del director solo puede ser cumplida por medio de otras personas; de ahi fa importancia que tiene
el conceder mas atencidn a las refaciones individuales y de grupo.

No obstante, algunas veces no nos damos cuenta de la verdadera importancia de esto hasta
que aparecen los sintornas: huelgas o scrios conflictos y problemas que requicren una rapida toma
de decisiones.

Un articulo publicade por la revista Expansién (10) menciona que recientemente la empresa
Chiclet's Adams suffio una tremenda crisis debido a que los empleados no se sentian identificados
con la empresa, ¢s decir, 'no se habfan puesto la camiseta, lo cual contribuyé favorablemente a
que su filosofia adoptada hasta ese momento sufricra un cambio total. El nuevo credo
organizacional coloca al hombre por encima de todo interés y sostienc firmemente que la
verdadera riqueza de una sociedad esté en el ser humano, en su trabajo, y que merece siempre un
trato respetuoso, justo y amable en el que se reconozcan los derechos de cada quien, sin importar
su jerarqula,
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También dicen que “las utilidades las hacen los hombres, no los productos”, puesto que toda
organizacton productiva estd constituida por diferentes dreas que funcionan como organismos
interdependientes y requieren del producto o servicio de los demas. Agregan que para que una
organizacién funcione bien, todos deben realizar sus actividades con eficiencia a fin de satisfacer
las necesidades del conjunto.

En su filosofia gerencial se establecen cinco compromisos bésicos:

a) Con Ia sociedad: iniciando y apoyando tarcas de bienestar comunitario.

b) Con los proveedores: dandoles un trato justo y equitativo, reconociendo intereses mutuos.

¢) Con los accionistas: ofreciéndoles rendimientos econémicos atractivos y confianza en que sélo
se tomaréan riesgos prudentes.

d) Con los empleados: promoviendo su creatividad y para afrontar retos laborales en un
ambiente de participacion , libertad y respeto.

e) Con los clientes: brindando productos de alta calidad que satisfaga sus necesidades.

Al declararse publicamente la responsabilidad de la empresa ante sus diferentes relaciones,
surge un compromiso organizacional y entonces aparcce una de las obligaciones mas importantes
de la funcion directiva: predicar con el ejemplo. La institucién de los propios valores, actitudes,
habitos y convicciones del propio director estableceran , sin duda, las nosmas a las que se ajustan
sus empleados, y de igual forma ayudard a mantener la unidad de la organizacién explicando a
cada uno de sus miembros lo que es verdaderamente importante.

El éxito responde fundamentalmente a un modo singular de hacer las cosas y de tratar a la
gente, pero un punto muy importante que debe tomarse en cuenta es la conjuncién de todos los
elementos con que dispone el director, sobre todo ¢l aspecto financiero, porque de ésto dependceré
basicamente que los demis elementos tengan éxito.

Cabe sefialar que esta nueva filosofia incluye también conceptos de Excelencia Gerencial, un
corcepto que permite a las empresas competir con mayor seguridad puesto que pregona calidad,
no cantidad; y debido a que se requiere de la colaboracién de todos los integrantes de la empresa
para lograr la excelencia, serd de vital importancia conocer llos factores o tend que le
permitirén al director guiar las acciones de sus subordinados hacia ¢l logro de dicho objetivo.

A continuacitn se agregan una seric de ideas y pensamientos acerca de lo que implica. ser
excelente.
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4.2. LA EXCELENCIA GERENCIAL

Hablando en términos sencillos, la palabra excelencia significa perfeccién, representa algo
superior, todo aquello en lo que se ha puesto mucho esfuerzo y que no cualquiera lo logra. Por
cjemplo, decimos "Este producto o servicio es excelente” porque notamos que carece de
defectos, tiene acabados de primera o las fallas son tan minimas que précticamente pasan
desapercibidos.

La excelencia, desde el punto de vista administrativo, representa “...El logro de la perfeccion
o supesior calidad cn determinada actividad con la maxima eficiencia y productividad" (11) y
requiere, necesariamente, de un gran esfucrzo por parte de todos los integrantes de la empresa.

La bosqueda dec la excelencia en administracion se inici6 practicamente en Japdn con ¢l
enfoque de calidad total, para después extenderse a otros paises desarrollados, principalmente
Estados Unidos. Dicho concepto se puso atin més de moda debido a la publicacion de una obra
titulada "En busca de la excelencia” escrita por Thomas Peterson y Robert Waterman. Dicha obra
tenfa como principal objetivo descubrir o determinar cuales eran las caracteristicas de las
empresas sobresalientes o excelentes en Estados Unidos. El estudio, desarrollado entre los afios
1979-1980 se basd cn el exAmen de 62 empresas norteamericanas "que se distinguian por su
magnitud, su constante innovacion y sus magnificos rendimientos”. Empresas como McDonald's,
IBM, Hewlett Packard, Frito Lay, Tupperware, Eastman Kodak, 3M, Boeing, Bechte. y Procter
& Gamble entre otras formaron parte de su investigacion para dar como resultado los ocho
atributos que caracterizan a el estilo administrativo de esas compaiifas.

Dichos atributos "...recalcan el poder decisivo que desempefiaron los gerentes en todos los
niveles, especialmente en los més altos, en la creacion de valores y métodos que estimulan la
excelencia” (12). Estos ocho atributos son:

4.2.1.- EN BUSCA DFE LA EXCELENCIA (PETERSON & WATERMAN)

1.- Una tepdencia a la accion: Se debe procurar orientar la accién, tener preferencia por hacer
algo, intentarlo con el fin de hacer mejoras a lo actual a través del ensayo y error, en vez de
someter una cuestion a ciclos y ciclos de anilisis ¢ informes de comités.

2.- Permanecer_en_esteecho conlacto con el cliente: A sus clientes les agrﬁdnré cohocer su

negocio, mudstreles sus métodos y sistemas de ventas, produccion, investigacion, informacién
financiera, ctc. Escuche a sus usuarios, conozcea sus preferencias y procure ajustarse a ellas,
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3.- Fomente_cn su_personal un sentido_de autonomia_c_inculque_un ideal empresaral: Divida su
empresa en pequefias compailias y estimule el espiritu emprendedor para que picnsen en forma
independiente y competitiva; delegue ampliamente autoridad y fomente el que su gerencia acepte
los ricsgos y tolere errores valiosos.

4.- Mejore Ia_productividad a través de su_gente: Crear en todos los empleados Ia conciencia de
que sus mejores esfuerzos son indispensables y que participaran en todos los beneficios del éxito
de ln empresa. La gente comin es una fuente primaria para lograr productividad y calidad.

5.« Ponga_'manos_a.la_obra’ impulsando_a su_gente_a_través de valores: Decida cuiles son los
objetivos que persigue y ponga énfasis en los valores de la compaiifa para ayudar a formar una
cultura corporativa. Los ¢jecutivos no deben perder de vista la actividad principal de la compatiia.

6.- Manténgase_cn_la_linca_de_su negocio: Cultive el concepto de negocio que la compaiiia
conoce mejor, no invierta en negocios que no le son familiares a sus gerentes.

7.- Busque_caminos _simples y tenga_poco_personal: Mantenga pocos estratos administrativos,
pocas personas cn los niveles superiores, prefiera una organizacion razonablemente simple.

8.- Sea_estricto y_flexible en forma_simultanca: Haga compatible la gerencia centralizada y
descentralizada, mantenga un severo control en un limitade ndmero de dreas pero delegue
autoridad en otros aspectos; propicie una atmdsfera donde haya dedicacion a los valores centrales
de la compaiiia, combinado clio con tolerancia para todos los empleados que acepten dichos
valores.

Peters y Waterman llegaron a la conclusion de que estas compaitias eran brillantes en los
aspectos basicos. En vez de tener una estrategia sccreta o una situacion especial de mercado,
simplemente realizaban muy bien las tareas organizacionales fundamentales: “...Respondieron a
las necesidades de los cli con una eficacia extraordinaria, ofrccieron a sus empleados un
interesante y satisfactorio ambiente de trabajo y cumplieron muy bien sus obligaciones sociales y
ambientales” (13)

Sin embargo, como mencionamos anteriormente en el inciso de cultura y filosofia gerenciaf,
no es solamente ¢l hecho de que una empresa esté 'excelentemente administrada’, aunque
contribuye mucho, pero para que se pueda garantizar su permanencia en el mercado deben
tomarse cn cucnta un sinnimero de factores, tales como las npcnurus comcrcmles o merrcs de
fronteras, cambios cn los gustos y preferencias de los idores, la I ia sil 6n

omica y fi iera, los cambios geogrificos del mercado, en fin, tanto Ias condiciones
internas como externas influyen definitivamente, puesto que cualquier cambio en cllas tiene
repercusiones pata la empresa, ya sea favorable o desfavorable.
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También se seifiala que posiblemente uno de los factores que afectan al desempeiio de fa
excelencia es el hecho de relegar o 'dejar de cultivar' uno o varios de los ocho atributos seiialados
anteriormente. Esto se explica porque, por cjemplo, si una compaiila pierde contacto con sus
clientes, es mis facil para la competencia ganar terreno, y cl producto de la compaiiia se volveria
hasta cierto punto obsoleto, porque no se estarian actualizando los gustos y preferencias de los
consumidores.

No obstante, la tcoria desarrollada por Peters y Waterman no cs la dnica. Recientemente, e
Instituto Mexicano de Pl ion Estratégica ha realizado una serie de investigaciones que
pretenden descubrir los aspectos o factores por medio de los cuales las empresas mexicanas
pueden llegar a ser excelentes, Curiosamente, dichos factores no difieren mucho de los
mencionados anteriormente por Peters y Waterman,

La investigacion que sefiala los siete factores de Ia excelencia gerencial sc exponen en la obra
"Planeacion Estratégica Creativa" y ticne como objetivo describir ¢l perfil de la nueva élite de
dirigentes.

Brevemente mencionaremos que Ia plancacion estratégica es "...cl proceso en virtud del cual
la alta gerencia establece las metas de Ia organizacién y selecciona los medios para conseguirlas”
(14) o dicho de otra forma: "...La plancacion estratégica es ¢l proceso formalizado de planeacién
a largo plazo, el cual se utiliza para definir y alcanzar las metas de la organizacion" (15)

Los aspectos que conforman la nueva élite de dirigentes son los siguientes:
4.2.1.- 1LOS SIETE FACTORES DF, LA EXCELENCIA GERENCIAL

a) TIENEN_UNA MENTE ESTRATEGA: Es decir, tienen sensibilidad de los problemas para
atacarlos por sus causas y no por sus cfectos. Tienen vision para aprovechar oportunidades y
reducir amenazas. También ticnen la capacidad para producir ideas e innovaciones practicas.

b) ANALIZAN LAS FUERZAS, TENDENCIAS Y FENOMENOS AMBIENTALES:
Observan y examinan los fendbmenos externos a su organizacion y orientan sus efectos al futuro,
para definir su impacto probable o posible y con ello aprovechar oportunidades.

c) DEFINEN EL CONCEPTO DE SU NEGOCIQ: Analizan lo que es y lo que hace su
organizacion, y lo que deberd ser y hacer en el futuro, a fin de precisar su concepto de negocio

que sera el elemento rector de sus estrategias, o nes, i iones .y pricticas de
comercializacién.
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d) DEEINEN EL_PEREIL DE SUS CLIENTES Y SEGMENTAN SU MERCADQ: Precisan
quiénes son sus principales clientes y cuiles son sus motivos de compra, a fin de definir sus
estrategias, politicas y practicas de comercializacion, asi como para proporcionar ofros productos
o llegar a nuevos mercados.

e) DEFINEN_SU _COMPETENCIA ACTUAL_Y_ POTENCIAL: Precisan quiénes son sus
principales competidores y cuéles son las superioridades y debilidades que su empresa tiene en
relacion a aquéllos.

f) HACEN DE LA INNOVACION UN MODO_DE_VIDA QRGANIZACIONAL: Promueven

el desarrollo de la creatividad para cultivar una organizacién que constantemente emprenda
innovaciones practicas, tanto en el producto como en los procesos, operaciones,
comercializacion, comunicaciones y pricticas gerenciales en general,

g) CREAN UNA IMAGEN CORPORATIVA Y _POSICIONAN SUS PRODUCTOS:
Promueven la comunicacién para diferenciar sus productos y para crear o desarrollar una imagen
corporativa favorable a la empresa, con el objeto de convertir esos logros en ventajas
competitivas y fortalecimiento de su posicion.

Podemos agregar que la Administracién siempre ha buscado Ia excelencia -principalmente
porque su base de accion son los recursos humanos- y no debemos olvidar que el enfoque
excelencia y calidad estan determinados enormemente por la cultura y valores que prevalecen en
ciertos paises, de tal forma que debemos partir desde fa educacién que recibimos de nuestros
padres y posteriormente en las escuelas, colegios y universidades. Entonces, si queremos lograr
que en nuestra organizacion estén inculcados los conceptos de excelencia, debemos partir de la
base de que cada uno de los individuos que la conforman poscan personalmente dichos valores,
los cudles a su vez se vertirin hacia el interior de la organizacion a través de la cultura y filosofia
gerencial. Entonces, si de modificar las estructuras de creencias, actitudes y valores de los
individuos se habla, pademos recurrir at enfoque del desarrollo organizacional.

El concepto Desarrollo Organizacional creado por Douglas McGregor alrededor de 1961 y
1970 conslituye basicamente un enfoque interdisciplinario, puesto que es basicamente una forma
de pensar, interpretar y actuar dentro del contexto organizacional o institucional de nuestra
sociedad. “...Constituye una respuesta a las necesidades de cambio de nuestro mundo tecnolégico
al intentar modificar Jas estructuras de creencias, actitudes y valores de los individuos que
conforman las organizaciones, ya que dichos grupos estén irremediablemente sujetos a un proceso
de cambio radical y veloz en todos sus dmbitos" (16)

Por lo tanto, el Desarrollo Organizacional constituye el resultado mismo de la evolucion de
una serie de métodos y técnicas de las Ciencias Sociales, con Ja finalidad de facilitar fa adecuacion
de las personas al medio organizacional o institucional.
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Sin embargo, dado que este proceso no es ficil, debemos cnfatizar, como sefialamos
anteriormente, que para lograr dicha transformacion cada uno de los individuos que conforman la
empresa deben entender el significado de ser 1 como una serie de cualidades personales e
individuales, y estar convencidos de que se requiere la colaboracion de todos para hacer de dicha
empresa y de fos servicios o productos que fabrica, los mejores.

Sobre esto ultimo, existe una serie de pensamientos, a manera de poesia, escritos por el
Licenciado en Administracion Miguel Angel Corncjo y Rosade donde expresa fo que significa ser
excelente:

4.2.3.- "EL SER EXCELENTE"

** Ser excelente es hacer las cosas, no buscar razones para demostrar que no se pueden hacer, y
comprender que la vida no ¢s algo que se nos da hecha, sino que tenemos que producir las
oportunidades para alcanzar el éxito.

** Ser excelente es comprender que en base a una férrea disciplina, es factible forjar un carfcter
de triunfadores.

**Ser excelente es trazarse un plan y lograr los objetivos deseados a pesar de todas las
circunstancias.

** Ser excelente es levantarse cada vez que se fracasa, con un espiritu de aprendizaje y
superacion,

** Ser cxcelente es reclamarse a si mismo el desarrolio pleno de nuestras potencialidades
L o | o P

nente lar m

** Ser excelente es ser creador de algo: un sistema, un puesto de una empresa, un hogar, una
vida.

** Ser excelente es ejercer nuestra libertad y ser responsables de cada una de nuestras acciones.

** Ser excelente cs levantar los ojos de Ia tierra, clevar el espiritu y sofiar con lograr lo
imposible.

** Ser excelente es entender que a través del privilegio diario de nuestro trabajo podemos
alcanzar la realizacion,

** Ser excelente es trascender a nuestro tiempo legando a las futuras generaciones un mundo
mejor.

** Ser lider de excelencia de esta tafla son los que necesita el mundo y los reclama Dios.
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RESUMEN

La presente lista ticne como objetivo mostrar un resimen de los principales aspectos sobre
los cudles el director debe tener nociones, tratandose de psicologia, para enseguida mostrar otra
lista de los demis aspectos sobre los cuiles debe hacerse preguntas diariamente.

Los aspectos que se muestran a continuacion sélo sc mencionan, pues sobre ellos hemos
venido desarrollando sus conceptos a lo largo de todos los capitulos, y partimos de la idea de que
el Director debe primcro conocerse a si mismo para poder comprender y justificar el
comportamiento de los demds.

A) EL DIRECTOR DEBE CONOCER DE S1 MISMO:.

1) Sus ambiciones y los medios que utiliza para llevarlos a cabo,

2) Sus limitaciones.

3) Sus habilidades, intereses y conocimientos.

4) Sus distintos motivos y Ia forma en que reacciona ante los diversos estimulos ¢ incentivos
motivacionales.

5) Los objetivos que persigue dentro de la empresa, tomando en cuenta si es dueio de la misma
ono. .

6) Su personalidad y la forma en que se relaciona con los demis.

7) Su forma particular de hacer frente a las situaciones dificiles.

8) Sus propias experiencias, aprendizaje, herencia e influencias del medio ambiente que forman
parte de su personalidad y constituyen sus propios valores, creencias y actitudes.

9) Su propio estilo de Direccién y cémo repercute éste sobre las acciones que emprenda la
empresa.

10) Tener pleno conocimiento de los recursos con los que dispone, ya sea propios, de los
subordinados y de la empresa misma.

11) Su propia disciplina y forma particular de cumplir sus objetivos personales y
organizacionales.

12) Sus expectativas y seguridad que vea él sobre su futuro en la empresa.
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B) EL_DIRECTOR DEBE CONOCER DF. LOS DEMAS:
1) EN CUANTO AL TEMA DE PERSONALIDAD:

1) Conocer los diversos aspectos que influyen en In formacion de la personalidad

2) Conocer las principales fuerzas que moldean la personalidad (cémo se forja)

3) Conocer, a grandes rasgos, las Leyes Generales de la conducta humana

4) Conocer las principales Teorias de personalidad, su naturaleza y desarrollo

5) Conocer ¢l perfil de personalidad de subordinados y candidatos para compararlo con el perfil
del puesto vacante o por promover a fin de facilitarIa tarea de eleccién.

2) EN CUANTO AL TEMA DE COMUNICACION:

1) Conocer el mancjo adecuado de los mensajes con el fin de convencer y hacerse obedecer

2) Reconocer que mediante el uso adecuado del Ienguaje, expresiones y tono de voz se facilita fa
aceptacion de las érdenes y sugerencias

3) Conocer como cstad organizada la estructura de comunicacion dentro de los grupos y su
influencia cn el desempeiio de los trabajos encomendados.

3) RESPECTO AL TEMA DE MOTIVACION:

1) Cuiles son los principales motivos que tienen sus subordinades y como puede manejarlos
eficazmente.

2) Conocer las diversas influencias culturales y la forma en que éstas afectan las creencias,
valores y sentimientos personales.

3) Descubrir necesidades, deseos, conflictos y frustraciones de los individuos que conforman la
organizacion a fin de facilitar la creacion de incentivos motivacionales,

4) Conocer los diversos conocimientos, intereses y habilidades de los individuos que forman
parte de la empresa a fin de facilitar la scleccion de personal, planeacién de ascensos, planes y
programas de capacitacion,

5) Descubrir In forma en que se satisfacen las principal idades de su personal (primarias y
secundarias) y el papel que juega Ia organizacion dentro de las mismas

6) Conocer las diversas teorias que explican la motivacion humana.

7) Conocer a través de estas teorias como operan las idades a nivel inconsciente y como se
manifiestan las necesidades secundarias en cada individuo considerando la edad, puesto y funcion
que desempeiia.

8) Conocer como se van moldeando las des con Ias influenci iales y culturales,

9) Tener presente que para que un incentivo motivacional sea efectivo debe darse en el tiempo,
lugar y momento apropiados.

Yy
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4) RESPECTO AL TEMA DE LIDERAZGO:

1) Conacer las caracteristicas principales de un lider y cémo puede influir sobre el grupo, las
condiciones de trabajo y las propias acciones y decisiones de la empresa.

2) Conocer las principales teorias que explican el liderazgo y sus bases, ademis del impacto de
las situaciones para el cjercicio de esta funcién,

3) Conocer el impacto que ejerce sobre el grupo la funcion de liderazgo y su reflejo en las
condiciones de trabajo.

4} Pader conacer el grado de interaccion grupo-lider.

5) Conocer la influencia que ejerze el poder del puesto, la tarea a realizar y las relaciones del
grupo sobre el desempeiio del liderazgo.

5) RESPECTO A LOS TESTS PSICOMETRICOS

1) Conocer las clasificaciones que existen, los principales tests que existen y los que puede
aplicar la empresa, su modo de calificacion, aplicacién y tiempo aproximado, qué aspectos mide,
qué personal se necesita para su aplicacién y evaluacién ast como la gama de beneficios que
proporciona.

2) Conocer que mediante Ia aplicacion de tests psicométricos es posible identificar intereses,
personalidades, motivos, sentimientos, creencias, opiniones, actitudes, aptitudes y capacidades a
fin de facilitar la scleccidn y colocacién de personal.

3) Conocer los requisitos necesarios para la elaboracion de los tests psicométricos, si es que s
decide a crearlos para su empresa. .

6) RESPECTO A GRUPOS FORMALES E INFORMALES:

1) Conducta de grupos.

2) Interaccion de los grupos y como se satisfacen dentro del grupo las necesidades de afiliacion,
amistad, aprobacién, reconocimiento, poder y funciones de liderazgo.

3) Conocer dentro del grupo cémo se desarrollan los sentimientos de orgullo, prestigio, valor
personal y qué se puede hacer para influir sobre ellos.

4) Conocer como estan estructurados sus diversos grupos de trabajo: estructura sociométrica, de
poder y de representacién de roles

5) Conocer, identificar y practicar los principios que rigen las relaciones humanas.

6) Conocer las relaciones inter-personales que existen dentro del grupo y cémo influyen al
desempefio del trabajo.

7) Conocet algunas limitaciones propias del grupo y motivos de frustracion, desmotivacion y
conflicto.
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Ademiis de contar con la informacién basica sefialada en los puntos anteriores, el Director
también se formula diariamente preguntas tales como:

¢) OTROS ASPECTOS QUE DEBE CONOCER

1) ¢La decision que tomé ayer es la misma que debo tomar hoy?
2) Debo seguir invirtiendo ahora?

3) ¢Qué acciones esta emprendiendo la competencia?

4) {Cambib la situacion del mercado?

5) {Qué riesgos llevo al tomar este negocio?

6) (Qué puedo hacer para que mis subordinados tomen decisiones en la misma direccién que yo?
7) {Cual es la mejor manera de utilizar los recursos?

8) {Como puedo evaluar al personal?

9) Cuédnto més pueden aportar los subordinados?

10) {Cémo obtengo financiamiento)

11) ;Qué mecanismos de asociacion me convienen?

12) ¢ Cuéles son las areas de oportunidad en mi negocio?

13) ;En dénde reditia més invertir ahora?

14) ;Qué acciones faltan por emprender?

Es decir, las preguntas anteriores pueden resumirse en:

a) ;Como responden las acciones de mi empresa a las necesidades del ENTORNO?
b) |Cémo obtengo y optimizo los RECURSOS?
¢) ;Qué VALORES son los que debo promover hoy en dia?
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También se h
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CONCLUSIONES GENERALES

éste trabajo de investigacion se hé enfatizado la importancia que tiene para un
e conocer aspectos de Psicologia sacial como parte de su formacion académica

a se ha mencionado, en repetidas ocasiones, que no existe un estilo tnico de
o y motivacion puesto que las situaciones a las que se enfrentan los seres
forman la empresa son siempre diferentes y cambiantes, moldeadas a su vez por
sidades sociales.

nto de dichas situaciones facilitara en gran parte !a prictica de la direccion,
parcaran ¢l rumbo hacia cl cual deben ser guiadas las acciones.

i enfatizado Ia importancia de las relaciones humanas en el ambiente de trabajo.
favorables y si no se llevan a cabo cn un ambiente de respeto y confianza,
an llevarse & cabo los objetivos fijados por 1a direccién. El director tiene que
rme potencial que existe dentro de cada persona y no olvidar que cada individuo
gue no debe esperar lo mismo de todas las personas.

contribuye favorablemente a las relaciones humanas dentro de la empresa es ¢l
rector que es elegido, no impuesto por circunstancias especiales, ya que como
eapitulos anteriores, éste hecho le facilitara indudablemente la identificacion con
81, siendo subordinado pudo percibir mejor los sentimientos de las personas que
artamento, ademis de conocer mejor ain las técnicas y métodos de trabajo de
lo cual también lo coloca en mejor posicién para desempefiar la funcion de
rrescindible en la direccion de grupos humanos, puesto que practicamente verd a
como compatieros de trabajo, colaboradores y amigos,
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Todo esto nos fleva a concluir que, efcctivamente, el director debe asumir el papel de
piscélogo si desea obtener éxito en as relaciones humanas: debe empezar por conocerse a si
mismo y después comprender el comportamiento de los demés para poder guiar, comunicar,
incentivar, ordenar, delegar y conducir acciones dentro de una atmésfera que revela todo lo que el
director cs en si.

Si bién es cierto que un dircctor que posea grandes conocimientos teoricos estd,
posiblemente, en mejor posicién que aquel director que carece de. ellos, no quiere decir que el
primero sea mejor director. Lo que marca In diferencia es la experiencia en ¢l mancjo de los
conceptos tedricos, el Hevarlos a 1a prictica y hacer uso real de todos los recursos con que
cuenta, para lograr, de ésta forma, una empresa feliz, productiva y altamente competitiva,

1 , R
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