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INTRODUCCION

El aspecto humanista es uno de los mds importantes en el desarrollo de
cualquier profesién. El Ingeniero qufmico estd en contacto siempre con
profesionistas de muy diversas ramas, lo cual aunado al trato diario con los
trabajadores-cuando asf sucede - requierc que éste profesionista tenga una base

muy sélida en el campo de las relaciones humanas,

Por lo anterior, uno de los principales objetivos que se busca con el
presente trabajo es el de visualizar la importancia de las relaciones humanas en el
desempeiio de la profesién en la empresa, mostrando ademds la influencia que
éstas pudieran tener tanto en la productividad de la organizacién asf como en su

politica empresarial.

Las qltimos capftulos dan especial interés en los dos puntos anteriores por
considerarse medulares cn la correcto desempeiio de la organizacién. De igual
forma se hace alusidn a la misién de las cmpresas mostrando que la declaracion
de ésta es reflejo firme de la salud que guardan las relaciones humanas en las

organizaciones.



CAPITULO I
QUE SON LAS RELACIONES HUMANAS

1.1. EL HOMBRE Y SUS RELACIONES

El hombre no est4 creado para la soledad, le teme y ademds necesita de
todos, es por ello que busca el contacto permanente con sus semejantes. Para
lograr sus fines siempre est4 tratando de perfeccionar los vinculos que le permitan
mantener buenas relaciones con la comunidad, lo cual lleva a pensar que la tinica

forma de vida posible del ser humano es la sociedad.

Al considerar a la sociedad como la comunidad total de los hombres, se
entiende que las relaciones no tienen un campo limitado ya que su rango de

aplicacién es en la complejidad total de! desarrollo humano.

Asf pues estas se inician en el hogar y su préctica se prolonga en todas las
actividades sociales y laborales. El bienestar y prestigio depende de la forma en
que ée establecen las relaciones. Se puede definir a las relaciones humanas como:
“todo acto donde intervengan dos o mds personas”. Su finalidad es propiciar en

forma arménica la convivencia humana en todas sus manifestaciones.



Con frecuencia se cree estar poniendo lo mejor de la voluntad para
conseguir la compresién de las personas y a pesar del empeiio, nada se logra. Las
personas responden culpando a la gente que tratan, estableciendo que ellos son
inaccesibles, siendo que en realidad son los protagonistas quienes no han sabido

emplear los medios adecuados para establecer la relacién.
1.2. EL CUADRO DE LAS RELACIONES HUMANAS

Las modalidades de la vida contempordnea obligan a las acciones ciertas
caracterfsticas, para ello es preciso entender las formas de conducta asf como los

principios en que ésta se funda.

Al ser parte de una colectividad que se inicia en la familia, se desarrolla en
el trabajo y alcanza su indximna expresién en la comunidad internacional, el
hoinbre se desarrolla en un régimen de coexistencia organizada en el que se
manifiestan diversos niveles y hace que trate de hallar la manera de mejorar las

relaciones con quienes forman parte del conjunto.



1.3. IMPORTANCIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

La funcién cspecffica de las relaciones humanas puede considerarse como
un arte cuyas formas de expresién se refieren a la posibilidad de llevarse bien con
los demds. Llevarse bien con los que nos rodean no es fécil, todo lo que se
necesita es el propdsito y la forma adecuada de desarrollarlo. Siempre que dos o
mds personas se retnen con cualquier finalidad se establece una interaccién, si el
objetivo es llegar a acuerdos constructivos lo uinico que se tiene que hacer es
adoptar las actitudes adecuadas, pero si no se tiene cuidado con las formas de
comportamiento los resultados pueden ser contrarios, por lo cual se debe tratar de

excluir todas aquellas actitudes que puedan dar lugar a falsas interpretaciones.

El proceso de las relaciones humanas es una fuerza acliva que puede
traducirse en manifestaciones agradables o desagradables y es a cada uno a quien

corresponde elegir el tipo de manifestacién que deseamos.

En el libro titulado: Las relaciones humanas, Jesds Antonio Alvarez

esquematiza lo anterior de la manera siguiente:



RELACIONES HUMANAS

/ PRACTICA
FINALIDAD MANIFESTACIONES
propiciar fa convivencia Organizacion para satisfacer
humana en todas sus necesidades.
modalidades. /

FORMAS EN QUE SE FJERCEN

/ COMUNICACION
En el hogar En tratos sociales Actividad laboral
{Estabilidad) (Aprecia) (Estimacion)

IMPORTANCIA

Establccer un acercamicnto que bencficie a todos,
cvitando friccioncs

1.4. PERSONALIDAD

Una de las principales caracterfsticas del hombre es su “individualidad”.

No existen dos personas iguales.
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Esta individualidad se debe precisamente a la personalidad de cada
individuo y que hace que la forma de pensar, de actuar, de hablar, etc. sea distinta

en todos los seres humanos.

La personalidad es el conjunto de rasgos fisicos, culturales y psiquicos que
caracterizan a cada individuo, y son precisamente estos rasgos los que lo hacen

actuar de una forma u otra,

Los rasgos fisicos se refieren a las caracterfsticas que se ven de inmediato
en la persona, como estatura, complexion, cabello, estructura désea, etc. Los
rasgos psfquicos son la inteligencia, memoria, ingenio, empatfa, agresividad, etc.

Los rasgos culturales son la nacionalidad, educacidn, ideas, religién, etc.

De lo anterior se concluye que cada uno de los rasgos de la personalidad

pueden ser heredados o adquiridos.

Todas estas caracterfsticas hacen que cada individuo sea diferente a los
demds, que actie y piense distinto, y es precisamente esta forma de pensar, de

acuerdo a la personalidad lo que determina la conducta, la forma en que sc va a



comportar en determinada situacién y con determinado grupo, de ahi la

importancia que ticne este tema en el conocimiento de las relaciones humanas.

1.5. CONDUCTA

En ocasiones se desconoce por qué algunas personas actdan de tal forma o
por que toman cierta decisién. Sin embargo todo ticne una causa y esta obedece el

principio de causalidad que incluye también la conducta.

A pesar de lo anterior con frecuencia es dificil encontrar la causa que
origina determinada decisién, Sin embargo la conducta tienc su causa en el
conjunto de procesos fisiol6gicos o psicolégicos que provoca el estimulo.

Esquematizando:

Estimulo — sujeto u organismo — respuesta — consecuencia

El estimulo puede ser exterior (un golpe, un grito, etc.) o interior (hambre).
Como ejemplo se cita el caso de un trabajador que decide renunciar debida
al maltrato que recibe, siendo éste trato el estimulo que desencadena todo un

proceso interno que a la larga provoca la renuncia.



Asf pues la conducta se refiere al comportamiento que se establece de

acuerdo a la situacién que se presente,
1.6 MOTIVACION

La motivacién es ¢l conjunto de fuerzas conocidas o desconocidas por el
propio sujeto y que determinan cualquier comportamiento, sea o no aparente. Sin
embargo el término de motivacién es muy complejo en cuanto a su definicién se

refiere.

En el aspecto organizacional se define a la motivacién en el trabajo como el
proceso por el cual se moviliza la conducta y se sostiene en el interés de satisfacer

las necesidades individuales y lograr los objetivos organizacionales.

En ocasiones se escucha el término “motivar” como sinénimo de estimular

o persuadir, cuando en realidad lo que se desea es:

a) Conocer las motivaciones bdsicas de las personas o grupos.

b)  “Utilizar” a las personas para lograr el comportamiento descado.



La motivacién refleja el deseo de una persona de llenar ciertas necesidades.
Puesto que las necesidades son una cuestién muy individual, es obvio que no se

puede encontrar ninguna gufa ni métodos universales para motivar a la gente.

Con el tiempo han surgido miiltiples teorfas acerca del tema, a continuacién

se exponen algunas de las mds trascendentales.
JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW.

Esta teoria supone que las necesidades del hombre se pueden visualizar
como una jerarqufa en que cada necesidad superior se va convirtiendo en
motivadora a medida que la necesidad inferior se satisface. La teorfa sostiene que
el individuo estd permanentemente en estado de motivacién y que a medida que se
satisface este desco, surge otro en su lugar y asf indefinidamente, Tales

necesidades son las signientes:

FISIOLOGICAS: El nivel ms bajo en la jerarqufa. Son éstas las que todos
tratan de satisfacer primero por ser las que sostienen la vida. Entre ellas sc

incluyen las necesidades de alimento, oxigeno, descanso, sexo, etc.



SEGURIDAD. Una vez satisfechas las necesidades fisiol6gicas, las del
siguicnte nivel jerdrquico empiezan a dominar el comportamiento del hombre.
Estas necesidades se refieren a la proteccién contra el peligro, la privacién y la
amenaza. Aunque la proteccién contra peligros naturales es menos importante hoy,
la naturaleza de la industrializacién hace que la seguridad econémica sea muy
fuerte, especialmente cuando se consideran las relaciones de dependencia entre

trabajadores y patrono.

NECESIDADES SOCIALES. Una vez que ya han sido satisfechas las
necesidades fisiolégicas y las de seguridad, las necesidades sociales vienen a ser
importantes motivadores de la conducta. Entre cllas est4 el ser aceptado por otros

y sentirse parte de grupos sociales,
NECESIDADES DE ESTIMACION O AMOR PROPIO

La estimacidén de sf mismo y el ser estimado por otros forma el cuarto nivel
de las nccesidades, la primera se refiere a las necesidades de realizacién,
combetencia, confianza en sf mismo y conocimientos, mientras due la necesidad de
ser estimado por los demds se refiere a necesidades de posicién social, apreciacién

y reconocimiento.
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NECESIDADES DE AUTO-ACTUALIZACION Y
AUTOREALIZACION. Estas se encuentran en el mds alto nivel de la jerarqufa,
se refieren al hecho de alcanzar un total desarrollo y ulilizacién de las
potencialidades de cada uno y de lograr asf todo lo que el individuo es capaz de

realizar,

LOS DOS FACTORES DE HERZBERG

La teorfa que quiz4 ha estimulado el mayor interés en los ltimos afios ha
sido la de HERZBERG que aveces se describe como la teorfa “motivadora
higiénica”. En varios aspectos es semejante a la teorfa de las necesidades de
Maslow, y propone dos clases de factores que coinciden aproximadamente con la
categorfa del nivel superior ¢ inferior del marco de referencia de Maslow. Las de
la primera clase son los llamados factores higiénicos entre los cuales se incluyen
cuestiones como la politica y administracién de la compaiifa, la supervisién técnica
y las condiciones de trabajo. En la segunda clase o de factores motivadores se
incluyen elementos tan vinculados al empleo como la realizacién, el

reconocimiento, etc. Asf pucs la teorfa dice que solamente los motivadores pueden

motivar la conducta,



.

Existen otras teorfas como las de la equidad o la teorfa de “motivacién para

realizar” que también es importante conocer y de las que a continuacién se hace

una sfntesis.

Sin embargo, es importante mencionar que el hecho de que una persona se

motive es un complejo sistema en el que el origen real debe estar dentro del

individuo, como una especie de resorte interno que lo lleve a desarrollar ciertas

actividades.

TEORIA

CONCEPTO BASICO

Jerarqufa de las necesidades

Maslow,

de

El hombre tiene necesidades fisiolGgicas de
seguridad, afiliacién y auto-realizacién que se
activan en forma consecutiva al satisfacerse las

anteriores.

Los dos factores de Herzberg.

Hay dos Factores: HIGIENICOS (Condiciones de
trabajo, supervisién) y MOTIVADORES
(Realizacion, promocion etc.). Estos motivan al

empleado, los primeros impiden su inastisfaccién.

Teorfa de la equidad.

Las personas “saben lo que merecen” en términos

de recompensas.

Motivacién para realizar,

Las personas tienen una necesidad bésica de

realizar,




12

CAPITULO NI

COMUNICACION
2.1. LA NATURALEZA DE LA COMUNICACION

La comunicacién es vital en cualquier lugar en que la gente se desarrolla,
escuela, trabajo, familia, etc. Es por ello que es de suma importancia para el buen

Funcionamiento de las relaciones humanas.

Se define a la comunicacién como la transaccién y recepcién de mensajes,
lo cual incluye no solo informacién sino también sentimientos, actitudes y
motivaciones entre las partes ya sea en forma consciente o inconsciente. Es por
ello que la comunicacién es todo un complejo proceso en donde la mayoria de las
fallas que en ella ocurren se deben a la incorrecta transmisién del mensaje dejando

a un lado las dificultades que en el camino pudieran presentarse.

Lo que se busca con la comunicacidn es que los demds entiendan realmente

lo que se desca transmitir, lo cual requicre que ésta sea lo mds clara posible.
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En el proceso de la comunicacidn intervienen varios elementos que la hacen
posible, a continuacién se citan los mds importantes, asf como también las barreras

que pueden existir en el desarrollo del mismo.
2.2. ELEMENTOS Y BARRERAS DE LA COMUNICACION

1) FUENTE DE LA COMUNICACION
Es aquella persona o aquel emisor en el que se origina la comunicacién y

que dirige todo el proceso.

2) RECEPTOR DE LA COMUNICACION
Es la persona o grupo a quien se dirige diclia comunicacidn. Este punto es
de gran importancia ya que todo el proceso debe adaptarse al nivel del receptor y

no al de la fuente.

3) CONTENIDO DE LA COMUNICACION
Es lo que se desea comunicar, el mensaje que se desea transmitir. El
proceso debe ser realizado en una forma tal que el contenido vaya fntegro y fiel al

receptor,



4) MEDIOS DE COMUNICACION
Es el canal que sigue la transmisién del mensaje.

Los medios pueden clasificarse de la forma que sigue:

a) Estdticos: Son t@os aquellos que presentan el mensaje completo al
receptor para su descodificacién.

b) Dindmicos: Son aquellos que transmiten constantemente mensajes que
cambian, ya que el mensaje exige atencién en el momento preciso de su
emisién a causa de su continuidad.

¢)  Verbales: La fuerza y debilidad del lenguaje es la fuerza y debilidad de
los medios verbales. Si el vocabulario del receptor es m4s reducido que
el de el transmisor se perderd parte de la informacién.

d) No Verbales: Son aquellos que pueden evitar el uso del lenguaje
humano: Cuadros, grdficas, imdgenes, etc., y que adem4s no dependen
dc la palabra escrita o hablada para la transmisién de la informacién.
Los medios no verbales pueden ser muy claros si el mensaje es simple,
pero confusos si el mensaje es complicado.

¢) Intensos: Tienen gran cantidad. de datos, son bien plancados vy

estructurados lo cual les da un cardcter dindmico.,
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f)  Medios moderados: Requieren retroalimentacién ya que no contienen

todos los datos necesarios para que se desarrolle una completa

comunicacién,
CLASIFICACION DE MEDIOS
MEDIO VERBAL NO VERBAL
Estdtico Libros, revistas, carteras, etc. |Fotograffa, gréficas, dibujos,
etc.
Dindmicos La voz, grabaciones, peliculas|Gestos, ademds, filminas, etc.
de T.V. programas de radio,
elc.
Intensos Radio, teléfono, T.V. etc,
Moderados Conversacién, teléfono, T.V.
etc.
5) RESPUESTA.

Es la retroalimentacion del proceso. Toda comunicacién implica una

respuesta, es por ello que la comunicacién es bilateral y en consecuencia la fuente
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se convierte en receptor y viceversa, siendo en ocasiones diffcil predecir el ritmo

con que el sentido va a cambiar,

6) AMBIENTE DE LA COMUNICACION
El estado en que se encuentran las relaciones entre la fuente y el receptor

influye muchas veces en la claridad y fidelidad del mensaje.
BARRERAS DE LA COMUNICACION

A las barreras se les conoce también con el nombre de “ruido”, y es todo

aquello que reduce la precisién o fidelidad de la comunicacién.

Existen varias formas de clasificar estas barreras, una de ellas es hacerlo en

relacién a cada uno de los elementos del proceso.

a) FUENTE. No tener el mensaje completo
b) RECEPTOR. No poner atencién o no aclarar dudas.
¢) CANAL. No ecscoger el mds eficaz para la comunicacién que se este

realizando, o bien usar un canal sumamente largo.
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d)
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RESPUESTA. Impedir que éstz se dé ya sea ignordndola o haciendo diffcil
su manifestacién,

MENSAJE. Afadir elementos innecesarios que lo hacen confuso.
AMBIENTE. No escoger el méds adecuado de acuerdo al tipo de

comunicacién que realizamos,

Sin embargo, la clasificacién que se hace con mds frecuencia en razén de su

claridad, es la que sigue a continuacién

B)

0

D)

BARRERAS SEMANTICAS: Estén formadas por todo uso inadecuado del

lenguaje, por ejemplo, palabras con doble sentido, distinto idioma, etc.

PSICOLOGICAS: Turbacién o irritacién en quien da el mensaje o en quien

lo recibe,

SOCIOLOGICAS: Antipatfas o resentimientos entrc quienes se da la

comunicacion

CULTURALES: Distintos niveles de preparacién entre quienes dan y quienes

reciben el mensaje.
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E) ADMINISTRATIVAS: Sistemas inadecuados de organizacién, canales

innecesariamente largos, elc.

F) FISIOLOGICAS: Dificultades en la audicién del receptor, en la expresién

del comunicador o facultades visuales

G) FISICAS: Ambiente de ruidos, ecos, etc. en donde se realiza la
comunicacién.

En forma esquematizada lo anterior se puede representar como sigue.

EMISION MENSAJE p RECEPTOR
— /
+ A
FUENTE MEDIO DE COMUNICACION /
~ W 7 7
NN /7 /
NN /7 v
~ ~
A A 4
A Y ~ /7 /
N RUIDO
h NN 7 v/
N Respuesta 77
/

) SR 4
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2.3. FORMAS DE COMUNICACION

El proceso de la comunicacién tiene determinadas caracterfsticas que hacen

posible su clasificacién tomando en cuenta enfoques distintos para su estudio.

1) De acuerdo a los canales que se sigue y al contenido que se maneja, la

comunicacién puede ser formal e informal,

a) La comunicacién formal lleva un contenido deseado u ordenado por la
empresa por medio de los canales que ésta seiiala, por ejemplo un reporte de

trabajo o una ‘queja.

b) La comunicacién informal por su parte no se refiere a los casos que la
empresa desea se comuniquen, ni sigue los canales fijados, ademds va
cargada dc aspectos sentimentales y se caracteriza por ser muchas veces

defensiva. Un ejemplo de ella son los comentarios o chismes en la empresa.

2) De acuerdo al receptor se clasifican como individual o genérica dependiendo

a quien se dirija, a una persona o a un grupo,
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De acuerdo a la obligatoriedad que se espera en la respuesta, puede ser,

IMPERATIVA: Exige una respuesta precisa, una accién un cambio de

actividad, etc.

EXHORTATIVA: Este tipo de comunicacién sugicre y espera una accién sin

que la sugerencia provoque una obligatoriedad.

INFORMATIVA: Sdlo comunica algo sin que se espere un acto inmediato, al

4

3)

a)

menos a corto plazo,

En lo que respecta a la manera en que la comunicacidn se establece ésta
puede ser: oral, escrita o grifica,
En cuanto al sentido en que se desarrolla, puede ser vertical u horizontal ya

sea que se realice dentro de una linea de mando o entre varias lineas.

COMUNICACION VERTICAL. Esta pucde ser ascendente o descendente.
La comunicacién vertical descendente i}lcluyc
- Polfticas.

- Reglas.
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- Instrucciones.
- Ordenes.

- Informaciones.

También se incluyen los manuales de organizacién, las gréficas y avisos en

los tableros, folletos, etc.

La comunicacién vertical ascendente comprende.
- Reportes,

- Informes,

- Quejas.

- Sugerencias.

- Entrevistas.

- Respuestas a encuestas

b) COMUNICACION HORIZONTAL. Este tipo de comunicacion se presenta
cuando se desea informar algo o comunicar puntos de vista diversos entre
varias personas, por ejemplo.

- Juntas,

- Mesas redondas,
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- Asambleas.

- Seminarios, etc.

2.4. PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION

Para que la comunicacién sea lo mds precisa y fiel posible s importante que
se sigan ciertas reglas que al pasar del tiempo se ha observado, elevan la calidad

del proceso. Bdsicamente estos. principios son seis y consisten en lo siguiente:

1)  PRINCIPIOS DE RESPONSABILIDAD. “Es responsable del éxito o

fracaso de la comunicacidn la persona o fuente en quien se origina”.

En algunas ocasiones se culpa de la deficiencia en la comunicacidn a otros
elementos, sicndo que el responsable es 1a fuente que scguramente tuvo algunas
deficiencias en el canal usado o en el momento en que decidié transmitir el

mensaje.

2) PRINCIPIO DE ADAPTACION
“La comunicacién debe adaptarse a la persona que la recibe y no a la

fuente",
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Este principio es de gran importancia pues de no cumplirse, la
comunicacién se torna deficiente. Por ejemplo si el nivel cultural entre la fuente y

el receptor es muy distinto, éste ultimo no comprenderd algunas cosas.

Cuando se desarrolla una comunicacién global, es decir a un grupo de
personas, el principio toma especial aplicacién ya que existen diversos niveles

culturales entre los participantes.

3) PRINCIPIO DE EFECTIVIDAD.  “En la comunicacién se debe usar
siempre el canal m4s efectivo para ejecutarla®. Muchas veces debido a que no se
utilizé el mejor medio, la comunicacién se pierde. Por ejemplo si se desea dar

alguna instruccién que es repetitiva el mejor medio es el escrito.

4) PRINCIPIO DE BILATERALIDAD,
“ La comunicacién es mds completa si se tiene una respuesta completa del

receptor”.

Lo anterior ayuda a conocer si el receptor capté adecuadamente lo que se

deseaba que captara,
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5) PRINCIPIO DE INTEGRIDAD,

“ El mensaje debe llegar completo y sin distorsiones al receptor”

Para que esto suceda se debe tener la completa seguridad de usar cl canal
adecuado, asf como la correcta duracién del mismo, es decir-por ejemplo-no usar

canales tan largos para que la informacién no se distorsione.

6) PRINCIPIO DE CIRCUNSTANCIALIDAD,

“ El ambiente en que se transmite ¢l mensaje condiciona que este llegue
adecuadamente al receptor”.

Por ejemplo, la posibilidad de que una queja sea atendida es mayor si se
anuncia la incorformidad en una reunién oficial que si se hace sélo un comentario

entre los empleados.
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Ya para mediados de los afios cuarenta existfa una organizacién dedicada
exclusivamente al estudio de la dindmica de grupos en el Instituto Tecnolégico de

Massachusetts.

La Dindmica de grupos se define como el conjunto de fuerzas generadas en

el interior de un grupo, que afectan a sus miembros y modifican su conducta.

3.1. GRUPOS.

Un grupo es un conjunto o asociacién de personas que estdn ¢n contacto los
unos con los otros, teniendo en cuenta la existencia de unos y otros, asi como la

conciencia de algiin clemento que los relaciona.

CARACTERISTICAS DE UN GRUPO.,

Todos y cada uno de los grupos es distinto a los otros, sin embargo existen
algunas caracteristicas que son por lo general comunes a todos. Entre las mds

importantes se pueden contar a las siguientes:
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)

3)

4)
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CONCIENCIA DE LA EXISTENCIA DEL GRUPO
Todos los elementos del grupo se consideran en conjunto como una unidad,

sintiéndose ademds identificados los unos con los otros.

OBJETIVOS CLAROS.
Todos los elementos conocen la meta ¢ ideal del grupo, el objeto de su

existencia,

CONJUNTO DEFINIBLE.
El grupo se forma siempre por al menos dos o mds personas con ideas y

pensamientos similares y caracterfsticos.

ACCION Y DEPENDENCIA RECIPROCA
Existe una alta comunicacién entre todos los miembros del grupo ya que

todos se necesitan para poder lograr los objetivos que persiguc el grupo.

UNIDAD EN EL GRUPO.

Se puede decir que el grupo es una célula o un organismo con fuerza propia.

Sin embargo el grupo es una unidad en constante nacimiento ya que con

cierta frecuencia se modifican algunas formas de pensar, algunos objetivos, lo cual
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es consecuencia de la accién de ciertas fuerzas que se engloban en dos tipos

principales,

a) EXOGENAS.
Son aquellas fuerzas provocadas por otros grupos, por el medio ambiente,
asf como por los valores manejados fuera del grupo (Sociedad, religién,
etc.). Estas tensiones pueden modificar al grupo dependiendo de su

intensidad.

b) ENDOGENAS.
Se refieren a las necesidades, aspiraciones, y objetivos individuales de sus

miembros.
3.2. CAUSAS DE FORMACION DE GRUPOS

Cada uno de los elementos que forma el grupo es importante, lo cual hace
que deje de ser un mero mimero intercambiable, pues una vez dentro del grupo
adquiere una ubicacién y un orden propio. Aparece entonces la reciprocidad en la

relacién, lo que indica que cada uno es para ¢l otro como él mismo.
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Los motivos por los que la gente se une a un grupo son variados ya que las

personas pueden hacerlo por beneficio o no dependiendo de ideales y ambiciones,

sin embargo las causa més frecuentes son las siguientes:

a)

b)

c)

SEGURIDAD: El sentimiento de inseguridad, “de estar solos” se reduce al
unirse a un grupo, las personas son entonces mds fuertes, resisten mejor las
amenazas y dudan menos de sf mismas. “La unién hace la fuerza”. Es por

ello que los trabajadores se sienten m4s seguros al integrarse a un sindicato.

ESTATUS Y AUTOESTIMA: El hecho de pertenecer a un grupo, muchas
de las veces de prestigio ademds de que puede proporcionar estatus y
reconocimiento. En ocasiones tal necesidad de autoestima se ve en parte

satisfecha cuando se es aceptado por grupos de mucho prestigio.

INTEGRACION Y AFILIACION: Los grupos satisfacen las necesidades

sociales, es asf como la gente disfruta la interaccién regular que se da en el

grupo. Es por esta razén que el ambiente en el trabajo satisface las

necesidades sociales y de amistad.
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e) PODER: Es éste una de las principales causas deformacion de un grupo, ya
que las personas muchas veces se uncn a un grupo para asf adquirir poder y

tratar de lograr algo que estando solos serfa poco menos que imposible.

Es asf que un grupo es capaz de aplicar presién sobre algin objetivo

especifico como por ejemplo un aumento de salario o un cambio de director.

f) OBJETIVOS CLAROS: En ocasiones la formacién del grupo obedece a la
persecucién de un objetivo fijo ya trazado con anterioridad lo cual provoca su
creacién. Algunos ejemplos son el formar a un equipo de diez personas para
investigar el motivo de la cafda de las ventas en la empresa o el estudiar si el

nuevo producto funcionard o no.

3.3. CLASIFICACION DE GRUPOS

Como se ha dicho antes un grupo se forma por dos o mds individuos los
cuales interactian entre sf, siendo interdependientes y obedeciendo 1a reunién al
desco de alcanzar objetivos particularcs. Es en base a estos objetivos que es

posible clasificar a los grupos.
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A) GRUPOS FORMALES
En estos grupos el comportamiento a seguir ya ha sido estipulado por las
metas de la organizacién y depende de ellas. A su vez los grupos formales se

subdividen en:

a) GRUPOS DE MANDQ: Formado por los subordinados que reportan
directamente a un gerente. Ejemplo de ello es un supervisor y los
trabajadores o mds explfcitamente, un sargento y sus soldados.

b) GRUPOS DE TRABAJO: Est4 constituido por personas que trabajan
juntas persiguiendo un objetivo comtin, sin estar limitados a un superior
jerdrquico inmediato. Por ejemplo una reunién entre rcprésentantcs .de
los trabajadores, empresarios ¢ intermediarios para acordar algin

precio.

Es importe sefalar que todos los grupos de mando son a la vez grupos de

trabajo, pero estos ultimos no son grupos de mando.

B) GRUPOS INFORMALES.
Estos grupos carecen de una estructura formal, y tal estructura no ha sido

determinada por la empresa. Entre ellos estdn los siguientes:
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a) GRUPOS DE .AMISTAD: Surgen cuando los miembros ticnen

caraclerfsticas semejantes tales como la edad, aficiones parecidas, etc.

b) GRUPOS DE INTERES: Son aquellos que se forman con el objeto de
lograr un fin informal y de deseo comin, como por ejemplo una reunién
estudiantil o de trabajadores con el objeto de establecer alguna fecha

para realizar una fiesta.

3.4. ETAPAS EN EL DESARROLLO DE UN GRUPO.

Por lo general los grupos se encuentran en un estado constante de cambio,

es por eso que el desarrollo de un grupo se constituye como un proceso dindmico.

Se sabe que son varias las etapas que se establecen en el desarrollo de un

grupo pero bdsicamente se pueden conjuntar en cuatro:

FORMACION: Aquf predomina una gran incertidumbre ante la finalidad,
estructura y liderazgo del grupo. Existe pues una especie de “sondeo™ en cuanto a
la conducta de cada uno. Una vez que los miembros se comienzan a considerar

parte ya del grupo, esta fase concluye.



n

CONFLICTO: En esta fase los miembros se aceptan como parte del grupo
pero existe cierta resistencia ante el control que éste impone al individuo. Existe
ademds un conflicto respecto a quien va a controlar al grupo. Una vez finalizada

esta ctapa ya se advierte una clara jerarquia en el liderazgo del grupo.

ORGANIZACION: En esta fase surge una gran cohesién en el grupo y
aparecen reclaciones estrechas, asf como un gran sentido de identidad y
camaraderfa. Esta etapa concluye cuando el grupo presenta ya una estructura

continua asf como un conjunto comin de expectativas,

REALIZACION: En esta etapa la energfa del grupo se centra casi

totalmente en la ejecucién de tarcas. La estructura ya es plenamente aceptada.

De lo anterior se pueden visualizar los pasos que un grupo sigue para llegar

a la etapa final, lo cual no siempre se consigue.

Todo comienza con una “exploracién” con el objeto de “ver” que es lo
que el grupo va a hacer y en que forma, Posteriormente se desarrolla una lucha
por el control, por conocer quién serd la gufa. Una vez aceptada la jerarquia se

realiza la reparticién de tareas y fechas de las mismas.
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La dindmica del grupo es un asunto muy complejo ya que -por ejemplo- en
ocasiones altos niveles de conflicto provocan un alto desempeiio, es por ello que a
veces los grupos que estdn en la etapa de conflicto dan mejores resultados que los

de la tercera a cuarta etapa.

De igual forma se pueden encontrar “regresiones” en un grupo a etapas
precedentes, o también la coexistencia de varias etapas al mismo tiempo, como
cldsico de ello es la existencia -con cierta frecuencia- simultdnea de las fases de

conflicto y organizacién.

Es por todo lo anterior que se debe considerar a los grupos como entidades
dindmicas que pueden ayudar a comprender los problemas que surgen o pueden

surgir en toda una organizacion,

3.5. FACTORES DE INFLUENCIA EN LA COHESION DEL GRUPO.

La influencia que un grupo tiene en un individuo depende en mucho de la
atraccién que éste cjerce sobre el individuo. A su vez el grado de influencia estd

determinado por varios factores, a continuacidn se exponen los mas importantes.
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TAMANO DEL GRUPO: El tamaiio del grupo es de gran importancia ya
que se han hecho estudios en la industria y se ha encontrado que la cohesi6n
del grupo disminuye a medida que aumenta el tamafio de este a partir de
veinte miembros. M4s alld de este mimero la cohesién del grupo se ve

seriamente afectada,

Se ha visto que incluso el tamafio del grupo tiene mds influencia sobre su

cohesién que otros factores como la edad 6 semejanzas en la educacién. Lo

anterior en compresible si se considera que la incrementarse notablemente el

tamaiio, tanto las interacciones como la comunicacidn fallan,

2)

COMPETENCIA ENTRE GRUPOS Y DENTRO DEL GRUPO: Un
factor muy curioso es la existencia de competencia dentro del mismo grupo
ya que se ha comprobado que esta produce ciertas divisiones y fallas en el
interacciones. Por el contrario se ha comprobado que la competencia entre
grupos distintos suele incrementar la cohesién debido al ambiente competitivo

creado, sin embargo esto también depende del grupo que gane o pierda ya

que en el grupo perdedor surgen algunas tensiones que pueden contribuir a

alterar las relaciones internas.,



3)

36

POSICION: La posicién de! grupo puede representar varias cosas (ales

como el desempeiio global, el nivel organizacional o el trabajo que realiza el

grupo

Asf pues se ha observado que en los grupos de alta posicién que no tenfan

éxito en el cumplimiento de sus metas la cohesién disminufa.

4

METAS: Toda persona que ingresa a un grupo debe estar consciente de que
el grupo puede hacer algo que ella sola no puede realizar. Es por ello que el
acuerdo sobre las metas aumenta la cohesién, mientras que los desacuerdos

en la forma de cumplirlas hacen que disminuya.

AMBIENTE Y PROXIMIDAD: La naturaleza del trabajo también
interviene en la cohesién del grupo ya que si existe ruido o poca interaccién

humana a causa del tipo de empleo, 1a cohesién se ve disminuida.

RELACIONES ESTABLES: La rclacién estable es un factor de gran
importancia ya que se ha visto que los grupos que se perturban o rcorganizan
con frecuencia no llegan a adquirir cohesion mostrando ademds altos indices

de ausentismo y rotacidn,
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Existen algunos estudios que se han enfocado a realizar serios andlisis para
tratar de visualizar, como afecta a la produccién la cohesién de los grupos que hay

dentro de la organizacién. A continuacién se exponen tres de los m4s relevantes.

ESTUDIO DE SHACHTER

S. Shachter manejé en su estudio' un par de variables independientes.
Primero la capacidad de clasificar al grupo como de alta o baja cohesién. En
segundo lugar clasificé las normas del grupo segiin fueran positivas o negativas,
tomando en cuenta si el grupo estaba o no de acuerdo en las normas de

rendimiento que tenfa que cumplir,

Sus resultados indicaron que un grupo altamente cohesivo con normas
positivas provoca un aumento significativo en la produccién del grupo, mientras
que un grupo altamente cohesivo con normas negativas puede producir una

reduccidn significativa.

De igual forma se comprobdé que un grupo de baja cohesién, con normas
positivas, incrementa la produccién mientras que uno de baja cohesién con normas

negativas tiene un efecto muy pobre en la produccidn.
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ESTUDIO DE SEASHORE

Este estudio’ se realizé entre 5871 empleados que formaban 228 grupos de

trabajo de los cuales 93% eran varones.

Los investigadores hallaron que los miembros de grupos de alta cohesién
estaban menos ansiosos que los grupos de baja cohesién en los cuales la tension

era alta.

Se observé también que la cohesién del grupo era proporcional a su

productividad existicndo menos variacién en ésta en los grupos de alta cohesién,

MODELO DE HOMANS

Este modelo® indica que ciertos factores de fondo como el ambiente, la
tecnologia, la estructura organizacional y de orientacibn asi como el
comportamiento del lider se combinan para definir actividades, interacciones y
sentimientos requeridos del grupo. Tal comportamiento interactia de inmediato
con los sentimientos de los miembros del grupo dando por resultado un sistema

interno informal y un comportamicnto emergente que incluye interaccidn,
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actividad y un sentimiento emergente (las normas son un ejemplo de tal

sentimiento).

Es asf como la productividad, satisfaccién y desarrollo individual se

muestran como una consecuencia del comportamiento emergente del grupo.,
3.6. ESTRUCTURA DEL GRUPO

Siempre que se desee analizar un grupo se deben tomar en cuenta tres
conceptos fundamentales que hablan a grandes rasgos de la forma en que éste se

encuentra estructurado. Tales conceptos son: ROLES, NORMAS Y ESTATUS.
ROLES.

Este término se refiere a todos aquellos patrones conductuales esperados
que se atribuyen a alguien que ocupa determinada posicién en una unidad social,

es decir el papel que desempeiia.

La gente representa distintos roles en la vida dependiendo del momento en

que se encuentre ya que se desarrolla en varios grupos; la familia, el trabajo, etc.
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IDENTIDAD Y PERCEPCION DE ROLES

Existen actitudes y conductas compatibles con “X" rol y son éstas
precisamente las que producen la identidad del rol. De igual forma las personas
tienen la capacidad de cambiar répidamente de papel cuando la situacién establece
cambios radicales. Un ejemplo de ellos es cuando un dirigente sindical es
ascendido y al paso de los meses deja de tener una actitud favorable al sindicato

para tenerla hacia la gerencia.

Existen también casos en los que lo vago de la situacién y la poca claridad
del papel provocan que la gente retroceda a su anterior identidad del rol. Un claro
ejemplo son las reuniones de personas que fueron compaiieros de estudio en la
preparatoria, en donde los miembros s¢ encuentran diez afios después. En este
caso se ha visto que los miecmbros toman sus antiguos roles: “los lideres,” “la
porrista,” *“el intclectual”, ain cuando en la vida real y actual tengan roles

totalmente distintos.

La forma en que cada uno debe actuar en determinada situacién es lo que se

llama percepcidn del rol, es decir sc actia de acuerdo a como sc cree que debe
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hacerse. Tales percepciones se toman de los estfmulos exteriores como las

peliculas, los libros, el radio, etc.
EXPECTATIVAS Y CONFLICTOS DE ROLES.

EL modo en que los demds piensan que se debe actuar en determinada
situacién es lo que se llama “expectativas del rol”. Ejemplos de ello son el
esperado comportamiento agresivo y dindmico de un entrenador o la dignidad y

respeto que creemos debe acompaiiar a un politico.

Cuando un individuo estd ante expectativas de rol contradictorias surge un
conflicto de roles. Este conflicto puede presentarse cuando una persona se da
cuenta que el cumplir con las exigencias de un papel dificulta el cumplimiento de
otros o bien existen situaciones donde dos o mds expectativas de rol resultan
mutuamente contradictorias. Tales conflictos intensifican la tensién y frustracién
interna, existiendo varias respuestas conductuales para solucionarlos. Una de las
mejor adaptables es la de recurrir a las reglas, normas y procedimientos que se
cstai)leccn en la organizacién. Un ejemplo de ello es la creacidn de un ambiente
formal en una clase con el objeto de evitar que la amistad interfiera con la

actividad docente del profesor.
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NORMAS

Las normas son los patrones de comportamicnto aceptados y compartidos
por los integrantes de un grupo. Las de tipo formal se encuentran incluidos en los
manuales de las organizaciones, estableciendo las reglas y procedimientos que
deben scguir los empleados. Sin embargo la mayorfa son informales y difieren

entre los grupos, las comunidades y las sociedades.

SURGIMIENTO DE LAS NORMAS
Las normas se¢ van desarrollando en la medida en que los miembros de un
grupo aprenden qué conductas son indispensables para el buen funcionamiento del

conjunto,

Sin embargo en su mayorfa, las normas pueden surgir por alguna de las

siguientes causas;

1) AFIRMACIONES EXPL{CITAS HECHAS POR UN MIEMBRO DEL
GRUPO: Por e¢jemplo la prohibicién (del lder del grupo) de recibir llamadas

telefénicas a la hora de trabajo.
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2) ACONTECIMIENTOS DECISIVOS EN LA HISTORIA DEL GRUPO:
Un ejemplo de ello serfa un accidente en “X” taller por abandonar el puesto
de trabajo un par de minutos, lo cual trae como consecuencia que se trabaje

m4s atentamente evitando en lo posible cometer el mismo error.

3) TRANSMISION DE CONDUCTAS ANTERIORES: Los integrantes de un
grupo siempre tienen expectativas procedentes de otros grupos a los que han
pertenecido. Es por eso que los grupos prefieren admitir elementos parecidos
a los actuales de acuerdo a la formacién y experiencia de sus miembros.

De igual forma existen algunos factores que hacen que las normas sean

relevantes, entre ellos tenemos:

a) Si facilita la supervivencia del grupo.

b)  Si mejora la predicibilidad del comportamiento de los integrantes del grupo. :
¢)  Si reduce los problemas interpersonales que causan malestar a los miembros.

d)  Si permite a los miembros expresar valores centrales del grupo aclarando el

rasgo distintivo de identidad,

Por otra parte, se sabe que el deseo de aceptacién que tienen las personas,

hace que éstas se conformen a las normas del grupo, lo cual provoca fuertes
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presiones sobre los integrantes para que cambien de actitud y conducta para
ajustarse a las normas, asf como a la opinién generalizada que éstas provocan en

los dem4s.

ESTATUS.

El estatus es un grado de prestigio, una posicién o jerarqufa dentro de un
grupo y que puede ser impuesto por la organizacién mediante tftulos o protocolos,

o bien presentarse de manera informal debido a la destreza, sexo, escolaridad etc,

FUENTES DEL ESTATUS.

El estatus lo confiere el grupo y es en consecuencia una percepcién de
valor, varfa segiin el momento y ¢l lugar. Por ejemplo puede consistir en ser
joven, viejo, mujer, hombre, blanco, negro, etc, f
Las organizaciones conficren estatus de varias formas.
- Mediante la pertenencia a cllas.
- Ocupacidn,
- Nivel organizacional,

- Sueldo, ete.
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METAS DEL GRUPO

Sélo podemos hablar de metas de grupo en la medida que las metas de
cada uno de los miembros coinciden con las del grupo, y solamente alcanzando el
grupo sus objetivos podrén tener ellos los mﬂximosvbeneﬁcios personales. Esto es
totalmente cierto ya que de no ser asf, los grupos no pasarfan de ser meras
aglomeraciones de individuos, un claro ejemplo de ello serfa un equipo de fiitbol
donde cierto individuo prefiere anotar muchos goles por su cuenta socavando asf el

éxito del equipo.

Las condiciones bajo las cuales se distribuyen los beneficios de la
produccidn, pueden fragmentar el avance del grupo hacia su meta transforméndolo

en un aglomeracidén de competidores que persiguen objetivos propios.
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CAPITULO IV

LIDERAZGO

La direccién es uno de los temas en donde las ciencias del comportamiento
han hecho grandes contribuciones. Los primeros estudios realizados eran estdticos
y se hacfan desde un punto de vista racional, sin embargo atn cuando la direccién
trata de ser lo més légica posible, la conducta ya sea de los subordinados o del
dirigente no lo son tanto. Para explicar dicho comportamiento se deben tomar en
cuenta las actitudes y motivaciones propias de cada individuo, lo cual hace mds

dificil el ejercicio de la direccién.

4.1. PODER Y AUTORIDAD.

Dos de los principales ingredientes en el liderazgo son el poder y la

autoridad.

El poder es la influencia sobre los servicios de otros y el mando sobre
ciertos bienes. Es por ello que estd presente siempre que dos personas interactian

para influenciarse mutuamente,
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Por otra parte la autoridad es la habilidad para limitar, reducir, o cambiar
las alternativas de otro grupo o persona, Es un intento exitoso para dirigir la

conducta de otro individuo,

La autoridad puede ser formal e informal dependiendo de su origen:
FORMAL: Es ajena al sujeto, se adquiere por nombramiento y dispone de

medios coercivos para ejercerce, por ejemplo ¢l gerente de un banco.

INFORMAL: Se logra por méritos propios, es propia del sujeto, sélo tiene
la fuerza que le atribuyen aquellos sobre los que se ejerce, por ejemplo un médico

que se consulta.
4.2. DETERMINANTES DEL PODER.

Tales determinantes se refieren a los muiltiples factores que intervienen para

ostentar el poder ya sea en alto o bajo grado. Estos factores son los siguientes:

1) ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.
Cada una de las jerarqufas en que se encuentra estructurada una

organizacién presenta una cierta cantidad de poder asignado de acuerdo al nivel de
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que se trate. A medida que se asciende en la estructura de la organizacién
disminuye la cantidad de dirigentes y se incrementa la cantidad de poder. Es asi
como el poder se encuentra m4s uniformemente distribuido en las estructuras
descentralizadas que en las centralizadas ya que en las primeras existen menos

niveles y en consecuencia existe mds control por parte de cada dirigente.

2) DIVISION DEL TRABAJO.
La gran organizacién actual ha dividido a tal grado el trabajo que el poder

se encuentra también muy fraccionado.

3) CAPACIDAD PARA OTORGAR PREMIOS Y CASTIGOS.
Los premios y castigos se pueden utilizar como motivantes del
comportamiento, es por ello que la correcta aplicacién de ambos tanto en la

duracién como en su fuerza puede lograr el cambio descado.

4) LEGITIMIZACION.

La legitimizacién resulta del nombramiento formal que se otorga al
ocupante de un cargo. A pesar de lo anterior hay casos en los que atn con este
nombraniiento si la persona, no ha logrado convertirse en parte en lder informal,

no puede ejercer el poder como quisiera.
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5 COMPETENCIA

La competencia es una motivacién al desarrollo tanto profesional, como
personal del dirigente. Es por ello que el dirigente trata de obtener mayor
preparacién para cumplir con los objetivos de la organizacién, asf como un mayor

poder en su ascenso.

6) MOTIVACIONES PERSONALES.

Los incentivos que mueven la conducta asf como la estructura de la
personalidad de un individuo son gran determinante del poder personal. Se cree
que entre los motivos mds universales esta el de PODER, entendiéndose éste
como una necesidad de dominio. Podemos decir que siempre que una persona

entra en contacto con otra se estdi manejando al mismo tiempo una cierta dosis de

poder.

7) AJUSTE A LAS FUERZAS EXTERNAS.

Todos los sistemas externos modifican en cierta forma las unidades
organizacionales, aumentando y disminuyendo el poder de quienes las dirigen
dcbiéndosc ajustar a las nuevas circunstancias. Un ejemplo de ello es el gerente de

una empresa que debe limitar algunas decisiones de acuerdo a las leyes fiscales.
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De acuerdo a lo anterior s¢ pucde establecer lo siguiente:
PODER = F (Est. Organizacional, divisién del trabajo, premio-castigo,
legitimizacién, competencia, motivaciones personales, ajuste a las fuerzas

externas).

4.3. TEORIA DEL LIDERAZGO.

El liderazgo es el egjercicio del poder sobre un individuo o un grupo, con ¢l

objeto de obtener ciertas metas.

A menudo se confunde liderazgo con direccién, radicando la principal
diferencia en que el liderazgo puede enfocarse tanto a los objetivos personales
como a los de la organizacién mientras que la direccidn solo persigue estos

ultimos.

Con el objeto de entender a ciencia cierta lo que es el liderazgo se han
realizado muchos estudios que con el tiempo han ido modificando sus enfoques en

virtud de lo extenso y confuso del campo.
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Es asf como surgen diversas tcorias que tratan de explicar lo que ¢s el

liderazgo, cada una de cllas con puntos de vista muy caracterfsticos.

TEORIA DE RASGOS

En un principio el estudio de el liderazgo se enfocé a tomar en cuenta las
caracterfsticas de los lfderes tratando de aislar los rasgos personales de cada uno,
tales como: Energla fisica, sentido de direccién, entusiasmo, amistad, integridad,
dominio técnico, intcligencia, decision, habilidad para ensciiar y fé. Sin embargo
esta teorfa quedd poco a poco en el olvido ya que todos los esfuerzos por hallar las
caracter(sticas idéneas de un lider fueron nulos. La razén.fue que cada uno de los

lideres tenfa cualidades distintas que rompfan con el esquema trazado.

TEORIAS ENFOCADAS A LA TIPOLOGIA

Lucgo de la teoria de rasgos los estudios 'se enfocaron a examinar los
diversos tipos de direccion. Fue asf como surgié una clasificacion de los distintos

estilos de liderazgo.
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DICTATORIAL: El tinico que toma las decisiones es el lider, utilizando
para asegurar su obediencia, cl castigo, la amenaza y la prohibicion. Sin
embargo aunque a corto plazo los resultados pueden ser positivos, a mediano

plazo no son tan halagadores.

AUTOCRATICO: Ticne centralizada la toma de decisiones, utilizando
ademds la motivacién ya sea positiva o negativa de los subordinados. A
cambio el seguimicnto y observancia de sus politicas y leyes puede satisfacer

ciertas necesidades individuales.

DEMOCRATICO: Es ol estilo ideal ya que la autoridad se descentraliza,
promoviendo asi la iniciativa y el aprendizaje al compartirse las decisiones
con los subordinados. Es por cllo que un lider con tal estilo puede llevar a los

subordinados a niveles altos de productividad.

“LAISSEZ - FAIRE": Se conoce como direccion de “manga ancha™ ya que
los subordinados realizan las decisiones fijandose cllos mismos sus propios

objetivos,
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A la larga éste estilo es cadtico pues crea desconcierto, sin embargo hay
casos en los que su aplicacién es adecuada como en los centros de investigacién,

por ejemplo.

Se han realizado algunos estudios con ¢! objeto de hallar el idéneo estilo de
liderazgo, algunos de ellos son los realizados en la OHIO STATE UNIVERSITY
asf como los de la UNIVERSITY OF MICHIGAN. En los primeros se hallé que
los lfderes que respetan la idea de los subordinados dando una confianza mutua y
que insisten en cumplir todos los plazos comprometidos, tienen resultados

positivos en la produccién.

Por otra parte los estudios realizados en UNIVERSITY OF MICHIGAN,
descubrieron que los lfderes que dan mds importancia a las relaciones
interpersonales de sus subordinados tenfan resultados positivos, ya que trataban de

no ver a los empleados como un simple medio para alcanzar sus fines.

Sin embargo, los estudios anteriores no tomaban en cuenta los factores
situacionales que influyen en el éxito o fracaso del liderazgo, los cual provocé que

tales investigaciones fucran modificadas y dieran lugar a estudios mds elaborados.
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TEORIAS SITUACIONALES

Se basan en la idea de que el mejor estilo de liderazgo depende de varios
factores que estdn muy relacionados tanto con los individuos involucrados como

con el medio ambiente en que éste se ejerce.

Las teorfas situacionales tratan ademds de lo anterior, de dar una
explicacién cientificamente valida en cuanto al estilo de liderazgo mds adecuado en

determinadas circunstancias.

Algunos de los diversos enfoques que se han dado a estas teorias, son los

siguientes:

MODELO DEL CONTINUO

Este método’ establece que el comportamiento autocrdtico y democrdtico de
un lder son sélo un par de las muchas posturas a lo largo de un continuo. Es decir
que tenemos en un extremo el lider que toma decisiones y es obedecido, mientras
que cn ¢l otro comparte con cllos la toma de decisiones, cayendo entre ambos

puntos una gran cantidad de estilos de liderazgo.
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MODELO DE FIEDLER

El modelo de Fiedler® trata de indicar las condiciones en que los lfderes

deben aplicar determinado estilo ya sea motivado por la tarea o por las relaciones.

Se define asf el cardcter favorable de la situacién, que es el grado de

influencia y control que el I{der tiene del grupo.

Para medir el cardcter favorable Fiedler caracteriza tres factores:

a) Estructura de la tarea: Medida en que la tarea de define con precisién y

detalle.

b) Relaciones lider-miembro: grado de respeto y seguridad que los

subordinados tienen con el lfder:

c)  Poder de la posicién: grado en que la organizacién otorga al l{der el poder

de contratar, recompensar y penalizar a los subordinados.
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Posteriormente Fiedler evalug la situacién en funcién de las tres variables
anteriores. Asf pues las relaciones L{der-miembro pueden ser buenas o malas, lo
mismo que la estructura de la tarea, mientras que el poder de la posicién puede ser

fuerte o débil,

CATEGORIA, 1l ujmjrv] v vt jviijviin

Relaciones B]l]B|Bi{B] d d d}j d
Lider-miembro

Estructurade latarea] A J AJb i b ] A A bl b
Posicién del poder, F F

Donde: B = Buena, A = Alla, = fuerte

b = Baja, D = Débil, d = deficiente,

Una vez evaluadas todas las posibilidades Fiedler llegé a la conclusion de
que en situaciones muy desfavorables o muy favorables el estilo motivado por la
tarea es el mds efectivo, mientras que en situaciones intermedias el estilo motivado

por las relaciones es el mejor.

TEOR{A DE HERSEY-BLANCHARD.

Este teorfa® establece que los estilos de liderazgo de acuerdo a la situacién

pueden ser “eficientes” o “ ineficientes™.
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Hersey-Blanchard concluyeron que un liderazgo orientado a la tarcas y en

situaciones favorables se puede considerar que es adecuado, pero aplicado en

situaciones no apropiadas es desagradable y poco efectivo. Se concluyé también

que la naturaleza del oficio determina el liderazgo mds apropiado pudiendo ser este

de alta o baja flexibilidad.

Forma en que los demds visualizan los estilos de comportamiento de lideres

eficientes e ineficientes.

ESTILOS BASICOS

EFICIENTE

INEFICIENTE

Alto en orientacién a la
farea,

Consideran que sabe lo que
quiere. No crea resentimientos.

No tiene confianza en los
demds, es desggradablc.

Alta orientacién a la tarea
y las relaciones.

Consideran que es buen
motivador, administra en equipo,
fija normas altas.

Es una persona que trata de
agradar a todos.

Alto en orientacién a las
relaciones.

Tiene fé completa en los demds,
y le preocupa desarrollar sus
capacidades.

Lo ven como interesado en
la armonfa.

Bajo en orientacién a la
tarea y a las relaciones.

Permite opinar a los
subordinados sobre como hacer
el trabajo.

Lo ven no comprometido y
pasivo, poco le importa la]
tarea y las relaciones,

CONDICIONES QUE EXIGEN ALTA Y BAJA FLEXIBILIDAD

BAJA

ALTA

— Puestos gerenciales (bajo nivel)

— Metas establecidas.
— Tareas establecidas

— Poco cambio ambiental, etc.

— Puestos gerenciales (alto nivel)
— Metas emergentes.

— Tareas no estructuradas.

— Répido cambio ambiental, etc,
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TEOR{A DEL CAMINO-META
Establece que la misién del lider radica en apoyar al empleado a alcanzar
sus metas, dirigiéndolo de tal forma que éstas vayan de acuerdo con las de la

organizacién,

Es asf, como establece que los lideres efectivos pueden incrementar la
motivacién de los empleados a través de algunas variables tales como:
1)  Ayudar a los subordinados para que puedan desarrollar bien los objetivos del

trabajo.

2) Otorgando incentivos (dinero o reconocimientos) por cada logro.

3) Explicando como pueden realizar las metas.

De igual forma esta teorfa cstablece cuatro estilos de liderazgo a los que el

lider debe adaptarse dependiendo de la situacién que se presente.

a) LIDERAZGO DIRECTIVO: El lider enfatiza la planeacidn, organizacién y
control. Provee las reglas, estdndares y comunica a las personas lo que de

ellas se espera.
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b) LIDERAZGO DE APOYO: Crea un clima de confianza enfatizando el
desarrollo de relaciones mutuamente satisfactorias,
¢) LIDERAZGO PARTICIPATIVO: Consulta las opiniones de los

subordinados y las toma en cuenta para las decisiones importantes,

d) LIDERAZGO ORIENTADO A LOS LOGROS: Se¢ estableccn metas
dificiles con elevadas expectativas, esperando que los subordinados asuman
responsabilidades.

Sverdlik & William, en su libro Administracién y organizacién resumen lo

anterior como sigue:

ESTILO SITUACION

Directivo. En tareas ambiguas es favorable para la satisfaccién y
expectativas de los subordinados.  En tareas claramente

definidas provoca insatisfaccién reduciendo las expectativas,

De apoyo. En situaciones frustrantes y de tensién eleva la satisfaccion de

los subordinados.

Participativo. En situaciones no repetitivas eleva la satisfaccién de los

subordinados.

Orientado a  los]En tareas no repetitivas y ambiguas eleva la confianza.

logros.
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4.4 FUNCIONES DEL LIDER

De acuerdo a lo que hemos visto, un lfder debe -en general- contar con
ciertas caracterfsticas, independientemente del estilo que posea o aplique, tales
como la habilidad adecuada para la deteccién y solucién de problemas. De igual
forma debe mantener siempre en alto las expectativas de los subordinados y tener
gran confianza en sf mismo.

Lo anterior es aplicable si tomamos en cuenta que un lider tiene tres
funciones principales:

1) El logro de los objetivos de la organizacién.

2) La integracién del grupo.

3) Satisfaccién de las necesidades del grupo. La satisfaccion afecta
positivamente la integracién, y un grupo satisfecho e integrado es altamente

efectivo para el cumplimiento de los objetivos deseados.

4.5 RESPONSABILIDADES DEL LIDERAZGO

Un Ifder responsable nunca debe olvidar algunos puntos que son sumamente
importantes para el seguimiento correcto de las tareas encaminadas al objetivo

final de la organizacién,
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a) AL REALIZAR LA TAREA, EL LIDER RESPONSABLE.
- Esclaro en cuanto a su descripcién.
- Define y suministra los recursos necesarios para su cumplimiento,

- Evalia constantemente resultados y supervisa el progreso hacia las metas,

.
b) RESPECTO A LA MORAL DEL GRUPO
- Debe ofrecer oportunidades regulares para instruir al grupo.
- Ofrecer oportunidades de consulta.
- Asegurar que exista un procedimiento justo y formal para posibles quejas o
"

sugerencias de los subordinados,

©) PARA APROVECHAR AL MAXIMO A CADA INDIVIDUO

- Debe hacer sentir a cada persona, que su trabajo es importante para la
organizacién; ;

- Debe comunicar a los subordinados si el rendimiento es satisfactorio o no.

- Debe pensar que su trabajo es un reto y que sus capacidades ;c ajustan a las

responsabilidades,

-t
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CAPITULO V

TOMA DE DECISIONES

El proceso de la toma de decisioncs dentro de una organizacién es tanto
subjetivo como objetivo. Por una parte comprende la identificacidn de las metas
asf como la elaboracién de un programa adecuado para alcanzarlas. Por otra parte

intervienen las caracteristicas humanas de la persona que toma la decisidn.

La toma de decisiones es el proceso de elegir entre varias alternativas, es
por ello que desempeiia un papel vital en la comunicacién, la motivacién, el

liderazgo, etc.

5.1 DECISIONES ORGANIZACIONALES Y PERSONALES

Algunas de las caracteristicas que hacen diferentes ambos tipos de

decisiones son las siguientes:

Las decisiones personales por lo general no pueden ser delegadas a otros,

mientras que en las organizaciones existen con cierta frecuencia tales funciones.
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Lo anterior implica que -por ejemplo- lo que serfa una importante decisién
en un individuo puede requerir de muchas decisiones subsidiarias (o juicios) que él
mismo debe tomar. En tanto que una decisién importante en una organizacién
puede ser expresada en su forma final por una persona, pero las decisiones
subsidiarias consecuentes, por personas distintas, actuando asf como una cadena

organizativa,

Se puede decir pues, que la responsabilidad por una decisién organizacional

con frecuencia no es personal hasta que es asignada.

La responsabilidad de una decisién dentro de una organizacién debe ser
asignada en forma bien definida ya que lo apto de la misma depende en gran

medida del conocimiento de los hechos asf como del propésito de la organizacién.
5.2 NIVELES EN LA TOMA DE DECISIONES

Un camino objetivo para la toma de decisiones es similar en muchas formas
a un trayecto Iégico para la resolucién de problemas. La toma de decisiones

objetivas ocurre en tres niveles:
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DECISIONES PARA DETENER: Son de naturaleza emergente -y se toman
en situaciones dificiles con el objeto de resolver una desviacién inesperada en
la Ifnea establecida. Una decisién emergente puede ser buena y en la mayorfa
de las ocasiones se usa s6lo para dar un poco més de tiempo al directivo, con

el objeto de encontrar una mejor solucién més adelante,

DECISIONES PARA MODERAR: Se toman para aminorar el efecto de un
simple o potencial problema, unaVch que la causa ha sido identificada. Esta
accién de adaptacién permite convivir con los efectos de un problema y
reducirlos al mfnimo. Podemos decir que ésta es la tinica que puede tomar
un directivo cuando la causa del problema cac fuera del drea de su

jurisdiccién,

DECISIONES PARA CORREGIR: Van a la raiz del problema, el cual ha
sido identificado con precision con ¢l objeto de que éste no se vuelva a

presentar. Con esta accidn se climina la causa del problema.
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5.3 CIRCUNSTANCIAS QUE RODEAN LA TOMA DE DECISIONES

Las circunstancias que se encuentran alrededor de una decisién son
variadas, sin embargo, a grandes rasgos la mayorfa de ellas cae dentro de la

siguiente clasificacion,

1. LAS OCASIONES DE LA DECISION
Estas ocasiones se originan en tres campos distintos:
a) De las comunicaciones autoritarias de los superiores. Estas decisiones son
inevitables, estdn relacionadas con la aplicacién, interpretacién y distribucién

de instrucciones.

En ocasiones suelen ser muy serias ya que pueden parecer lesivas

(moralmente) a la organizacién.

b) De los casos remitidos por los subordinados para decidir. Se originan en la
incapacidad de los subordinados, incertidumbre acerca de las instrucciones, o

en el fracaso de la autoridad subjetiva. Se llaman también casos de apelacién,
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-La autoridad debe tomar éstas decisiones- cuando no pueden delegarse en

forma razonable,

c) De los casos originados por iniciativa del ejecutivo interesado.  Estas
ocasiones son la prueba de mayor importancia para el ejecutivo, ya que
dependen de su habilidad y cardcter, asf como del sistema de comunicacién

en la organizacidn.
I1. LAS EVIDENCIAS DE LA DECISION

La mayorifa de las decisiones a nivel ejecutivo no producen una evidencia en
forma directa y muchas veces el conocerlas se debe mds bien a la acumulacién de

evidencias indirectas.

Algunas veces la decisién bdsica no es evidente ya que para llegar a un
resultado tal decision requicre -en ocasiones- de varias comunicaciones a distintas

personas, lo cual puede provocar que la decisién controladora no sea explicita.
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De igual forma se puede tomar una decisién firme que no tenga como
resultado ninguna comunicacién por el momento. Suele suceder también que la

decisién tomada sea la de no tomar ninguna decisién.

Como resultado de sus consideraciones -el directivo- puede determinar que
el asunto no es oportuno, que no es oportuno ahora o bien que faltan datos

adecuados sobre los cuales basar una decisién final,

El arte de la decisién involucra varios detalles de gran relevancia, no
decidir prematuramente, no tomar decisiones imposibles de acatar, no tomar

decisiones que otros deben tomar.
III. LA NATURALEZA DEL AMBIENTE

La naturaleza de la decisién involucra dos puntos de gran importancia. a) El
propdsito, b) El mundo fisico, social, las cosas externas asi como las

circunstancias del momento.

Una correcta decisién debe presentar una correcta regulacién de ambas

partes ya sca cambiando el propdsito o modificando el resto del ambiente.
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a) PROPOSITO
Al tomarse una decisidn, el propésito existente es un hecho objetivo, ya que
las decisiones organizacionales no se relacionan a los propdsitos personales sino a

los de la organizacidn,

Cada vez que el propésito se modifica estd implicada una nueva
diferenciacién del ambiente. De uno a otro extremo el propdsito y el ambiente
reaccionan en pasos sucesivos a través de decisiones sucesivas cada vez mds y mds
detalladas. Dependiendo del propdsito establecido serd la visualizacién del

ambiente en que nos movemos.

b) AMBIENTE DE LA DECISION

Estd formado por conjuntos de cosas en movimientos, de hombres y
emociones, de leyes fisicas y sociales, de fuerzas y resistencias, etc. Se
consideran como hechos estadisticos si el cambio no es signiﬁcativo desde el punto

de vista del propésito, o como hechos tanto dindmicos como estéticos.

Tal diferenciacién divide al mundo en dos partes; los hechos que no tienen
importancia, que son sélo fondo, y los hechos que en apariencia ayudan o impiden

la consecucién del propdsito. Es por lo anterior, que si la decisidn es tratar con el
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ambiente, esto sistemdticamente introduce propésitos nuevos pero mds detallados,
pero si la decisién es cambiar el propdsito en vez de tratar con el ambiente, surge

entonces un nuevo ambiente con el surgimiento también de un nuevo propésito.

5.4 LIMITACIONES A LA TOMA DE DECISIONES

A) LOS SUBORDINADOS Y LA TOMA DE DECISIONES

Es importante mencionar que el término “subordinados” se refiere a la
mayorfa de los lideres, dirigentes, gerentes, (encargado de la direccién de un
establecimiento o de una sociedad) asf como a los que no lo son. Esto debido a
que -por ejemplo- un gerente es un subordinado con respecto a su superior.

Unicamente el Ifder o gerente supremo no es subordinado y esto aun es discutible.

Las decisiones gerenciales tomadas ya sea para dirigir, organizar o
controlar tienen como funcién elevar la racionalidad de los subordinados en alguna

de las formas siguientes consideradas en términos de los propésitos de la empresa:

1) Las decisiones tomadas por los superiores definen el propésito de Ia
empresa, para cuyo fin contribuyen los servicios especializados de los

micmbros del grupo. A su vez es de gran importancia que las decisiones
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tomadas por cada uno de los miembros del grupo estén enfocadas a los
objetivos del grupo y no a objetivos personales, lo cual se logra por medio

del adecuado entrenamiento, o bien mediante incentivos o supervisién,

2) Los superiores establecen el criterio de racionalidad que dard a sus
subordinados el camino para que estos hagan la mejor eleccién de entre todas

las opciones disponibles.

Tal criterio requiere una adecuada decisién entre todas las alternativas para
maximizar resultados a un costo dado. En el caso de una empresa que desee

incrementar utilidades, este costo es monetario.

3) Los superiores ecstablecen el grado y tipo de especializacién que debe
efectuarse en la empresa lo cual define la clase de actividad esperada delos

individuos que ocupan determinados puestos,

4) El establecimiento de la linea de autoridad indica al subordinado a quién o a

quicnes debe recurrir para las decisiones que le afectan de alguna forma.
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6)
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Los superiores deben proporcionar a los subordinados informacion
pertinente, la cual debe relacionarse con las alternativas de comportamiento
de las que el subordinado no est4 enterado. Esta puede proporcionarse ya sea

por entrenamiento, conversacién, etc,

Los superiores pueden requerir (por medio de estimulos) que se tomen

decisiones en momentos especfficos.

En relacién a las dreas dadas en que se localiza ¢l problema los superiores
esperan respuestas exactas de los subordinados. La especificacién de tal
accion puede ser por medio de una orden, rutinas, polfticas, etc. Con el
objeto de lograr el mismo propésito se puede seleccionar al personal con los

atributos deseados, o entrenarlo,

B) LOS GERENTES Y LA TOMA DE DECISIONES

Existen miltiples grupos o individuos que ya sea en forma constante o con

relativa frecuencia ejercen cierta autoridad sobre los directivos. A continuacién se

presta atencién a las principales.
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Casi todos los gerentes o directivos, como subordinados, estdn sujetos a la
autoridad de sus superiores lo cual afecta directamente el comportamiento de

los subalternos.

Los gerentes se ven también limitados por individuos que formalmente son
subordinados, lo cual ain cuando parece absurdo es un hecho. La esfera de
autoridad esté definida por la esfera de aceptacién de los subalternos, de igual
forma la esfera de no aceptacién de los subordinados formales, define la
esfera de no autoridad del superior formal. Es por ello que uno de los
objetivos a que debe enfocarse el lider es -entre otras cosas- en ampliar la

esfera de aceptacién de sus subalternos.

Los gerentes estdn sujetos también a la autoridad de individuos o grupos que

no pertenecen a la organizacién formal de 1a empresa. Entre ellos tenemos.

AGENCIAS GUBERNAMENTALES, LOCALES, ESTATALES Y
FEDERALES
Las agencias gubernamentales limitan en mucho la toma de decisiones en la

empresa ya que la organizacién debe adaptarse a las leyes o caracteres
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emitidos por el gobierno, el cual puede restringir o aprobar las decisiones
gerenciales. !

b) "PARTES EN CONTRATOS CON LA GERENCIA
Cuando la empresa acuerda un contrato con otra parte, se limita a cumplir o

aceptar las obligaciones y restricciones pactadas.

c¢) CUERPOS MONOPOLISTAS Y MONOPSONISTAS
Estos grupos afectan directamente el comportamiento de los directivos debido

a su “poder” acumulado.

Los grupos MONOPSONISTAS lo forman las organizaciones de
consumidores asf como los grandes compradores particulares de los productos de

la empresa.

Los grupos MONOPOLISTAS lo forman los grandes proveedores de
fondos de capital, (bancos, accionistas, ctc), materias primas y servicios laborales

(sindicatos).
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ARBITROS
Si existe alguna disputa laboral o de otro tipo se suele con mucha frecuencia
recurrir a “4rbitros” como medio de arreglo. En tal caso la gerencia de la

empresa asume ¢l papel de subordinado ante este medio.

ASOCIACIONES COMERCIALES E INDUSTRIALES
Cuando la empresa estd afiliada a alguna de estas asociaciones se limita a

aceptar las decisiones tomadas en ellas.

EL ORDEN SOCIAL GENERAL
Las costumbres, convenciones sociales, religion, etc. son fuertes

determinantes para la toma de decisiones en la empresa.

5.5 RACIONALIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES

La objetividad y subjetividad de 1a toma de decisiones en las organizaciones

hace de la misma un tema complejo. Por una parte se encuentran las metas y el

proceso para scguirlas y alcanzarlas. Por otra las caracteristicas humanas del

tomador de decisiones. Es precisamente en este punto en donde interviene uno de



75

los términos mds importantes en la teorfa de la toma de decisiones, LA

RACIONALIDAD.

Siempre que se analiza una decisi6n la racionalidad es uno de los puntos que
mds intervienen en éste andlisis. Para explicar éste término han surgido varias
tendencias en cuanto a su interpretacién. A continuacién se exponen las més

relevantes.

La primera define la racionalidad utilizando términos econémicos al
considerar la decisién racional como aquella que maximiza objetivamente la
ventaja de una persona. Esta definicion la emplean aquellos que piensan que el
responsable de tomar decisiones debe ser un individuo econdmico que maximice

siempre los resultados.

Por otra parte hay otros estudios que consideran que las decisiones son
racionales sélo cuando el individuo decide tomar un curso de accién que maximice
sus ventajas, ain cuando no se pueda medir su objetividad, lo cual reducird los
rieséos. Debido a la subjetividad de esta definicién se considera que el encargado
de tomar la decision es un individuo administrativo que elige alternativas

satisfactorias y “excelentes™,
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La tercera definicién combina en parte las dos anteriores y puede ser
utilizada tanto por el hombre econémico como por el administrativo, debido a que

examina el proceso de decisién para determinar si éste es ordenado y Idgico.

5.6 MODELOS DE TOMA DE DECISIONES

A) MODELO ECONOMICO

El modelo econdmico se basa en la eleccién que hace un individuo cuando
se le presentan u ofrecen alternativas econémicas. Segiin éste modelo, el
individuo elige siempre lo que le produce mayor ganancia neta o utilidad, lo cual
hace que la persona sea econémicamente racional ya que ademds de seguir un
proceso ordenado y secuencial, la actividad se desarrolla en un cierto ambiente de
rutina en el que existen alternativas conocidas, asf como los resultados de cada

una.

PROCESO DEL MODELO ECONOMICO DE TOMA DE DECISIONES

Para atender mejor este proceso se- dan a continuacién los pasos mis

importantes del mismo.
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DETECCION DE LOS SINTOMAS. Cada problema viene siempre

acompaiiado de ciertos sfntomas que: es importante detectar.

IDENTIFICACION DEL PROBLEMA O DEFINICION  DEL
OBJETIVO. Cuando el sfntoma ha sido identificado -sin ser confundido con
las causas- se procede a la identificacién del asunto en sf, para pasar a

especificar el objetivo a seguir.

DESARROLLO DE UN MODELO DE DECISION PARA FINES DE
EVALUACION. El encargado de tomar la decisién debe también disefar un
modelo capdz de evaluar las alternativas de accién, lo cual debe hacerse al
momento que se localiza el problema y se plantea el objetivo. Para mayor
adecuacion es preferible manejar el modelo en términos monetarios para
llegar m4s tarde a una mejor decisién en base a la anterior.

DESARROLLO DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION. En este punto se
localizan todas las soluciones posibles, tratando siempre de utilizar la menor

cantidad de tiempo para el desarrollo de alternativas.

EVALUACION DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION. Una vez

identificadas todas las alternativas es necesario hacer una medicién objetiva
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de los resultados por medio de la certidumbre, riesgo o incertidumbre que se

tenga de cada una.

SELECCION DE LA MEJOR ALTERNATIVA. Cuando las soluciones
alternativas ya se han determinado se procede a realizar la eleccidn, la cual se
realiza haciendo una comparacién de los resultados netos (econémicamente)
con los criterios de decisién. Lo anterior podria responder la siguiente
pregunta: ;Qué alternativa es la que nos'da la mejor tasa sobre la inversion

m4s alta de todas?.

IMPLEMENTACION DE LA DECISION. Es de gran importancia ya que
una vez puesta en prictica la decisién, pueden surgir problemas o
consecuencias no previstas, provocadas ya sea por un mal entendido con el

personal, o bien por que simplemente la decisién en realidad cs impréctica.
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ESTA TESIS RO LREd

[

DETECCION DESINTOMAS  SALIR BE LA Bituibisch

IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

DESARROLLO DEL
MODELO DE
DECISION.
i v v Y SOLUCIONES
' A B C -a—— ALTERNATIVAS
' . ' ,
T
g 1'2 34 56 <@— EVALUACION DE LOS
: ’ ’ ’ RESULTADOS DE CADA
; ALTERNATIVA.
:
, SELECCION DEL CURSO DE
bromemmeees ®  SOLUCION ADECUADO
\J

IMPLANTACION DE LA DECISION

* Tomado decl libro; comportamiento en las organizaciones de M. Hodgetts y A. Steven.
cap |3. Ed. Macgraw-Hill. 1992
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LIMITACIONES DEL MODELO ECONOMICO

El modelo econdmico es un método 16gico y ordenado para tomar
decisiones, sin embargo fracasa en su intento por describir como es que se toma en
realidad la decisién. Esto se debe a que es prdcticamente imposible conseguir el
100% de informacién de todas las alternativas disponibles asf como de los
resultados de cada una. Otro de los problemas que presenta este modelo es la
“capacidad de procesamiento” ya que en virtud de las numerosas alternativas que
pudieran existir asf como de los datos relacionados a cada una, el trabajo serfa

inmenso.

MODELO ADMINISTRATIVO

Este modelo establece que ¢l tomador de la decisién es una persona
administrativa con una limitada capacidad para manejar la informacién disponible.
Se considera adeinds que en la vida real las decisiones no se toman en condiciones

de certeza.

Se establece también que las elecciones s¢ toman de acuerdo a un modelo

limitado y simplificado gobernado por una racionalidad objetiva,  Entre los



factores limitantes estdn los siguientes: Primero, una falta de supervisién posterior
ya que en la vida real casi todas las decisiones van encaminadas a solucionar
problemas que requicren solucién inmediata, Esto en virtud de que una vez que
las cosas han sido aparentemente solucionadas y marchan en forma correcta, el
tomador de la decisién pocas veces vigila su decisién mds tarde. Por otro lado es
bien sabido que a causa de las limitaciones que se tienen para conseguir toda la
informacién, el tomador de la decisién se obliga a satisfacer, en lugar de

“optimizar”,
PROCESO AL MODELO ADMINISTRATIVO

La tesis sostenidas tanto por el modelo econémico como por el
administrativo son distintas lo cual se manifiesta claramente cn. ambos procesos.
En el modelo administrativo no se considera la sintomatizacién del problema
debido a que la accién se toma en realidad después de que este se presenta, no

existiendo asf la toma de medidas preventivas iniciales.

Las etapas que forman éste proceso son las siguientes:
1) Identificacién del problema.

2)  Determinacién del nivel mfnimo que deben satisfacer las alternativas.
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Eleccién de la alternativa m4s adecuada.

Evaluacién de la alternativa.

Determinar si la alternativa cumple con los niveles mfnimos establecidos.
Identificar otra alternativa si es que la anterior resulté poco aceptable.

Aplicar la alternativa mds adecuada,

Establecer que tan f4cil ha sido identificar el mejor camino para contar con

tal informacién en futuros problemas.

La toma de decisiones toma una mds realista visién frente al modelo de

racionalidad limitada, y de acuerdo a estudios realizados tales como simulaciones

computarizadas’ a las que ha sido sometido se ha observado su exactitud y

eficiencia en la correcta descripcién de la toma de decisiones en las

organizaciones. La explicacidén de tales estudios va mds alld del objetivo de este

trabajo.

5.7 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA TOMA DE DECISIONES EN

GRUPO

La toma de decisiones en grupo es utilizada mucho en las empresas, sin

embargo esto no quicre decir que las decisiones en grupo sean mejores que las
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individuales. A continuacién se dan algunos puntos a favor de la toma de

decisiones a nivel grupal.

1)  Informacién y conocimiento mds completo. Esto en virtud de la acumulacién

de recursos de los individuos que fo forman.

2) Incremento de la diversidad de puntos de vista, fo cual incrementa la

posibilidad de tener “mejores” soluciones.

3) Mayor aceptacién de una solucién. La decisién tomada se ve favorecida en
su implantacién debido a que todos los que integran el grupo la han aceptado

antes.

4) Mayor legitimidad. Al tomarse la decisién en grupo se acentiia la legitimidad

ya que ésta se ajusta a los ideales democriticos,
DESVENTAJAS

1) Lentitud. Las decisiones tomadas en grupo son mds tardadas ya que

requieren tiempo en el proceso de reunir al grupo y llegar a la aceptacion.
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2) Presiones de conformismo. El deseo que ticnen algunos clementos de ser
considerados miembros y ficles seguidores del grupo, provoca conformismo

en algunas de las perspectivas.

3) Dominio de unos cuantos, La “discusién” dentro del grupo para llegar a
alguna decisién, se ve dominada siempre por algunos de los miembros. Esto
implica que si la capacidad de estas personas no es alta ello se reflejard en la

decisién tomada.

4) Responsabilidad ambigua: Esto debido a que la responsabilidad se diluye

entre todos los miembros del grupo.
5.8 TECNICAS DE LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPO
Para poder reducir algunas fricciones surgidas a raiz de la toma de

decisiones a nivel grupal se han desarrollado algunas técnicas para la decisién con

el objeto también de elevar la calidad de las mismas.
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TORMENTA DE IDEAS

Tiene por objeto superar las presiones de conformismo dentro del grupo, las
cuales retardan el surgimiento de alternativas creativas. Sin embargo este método

s6lo se limita a la generacién de ideas.

PROCESO

a)  Sesientan de scis a doce personas en torno a una mesa.

b) Se formula - a través del lider - el problema con claridad.

c)  Se presentan con absoluta libertad las alternativas que surjan en “X” lapso.

d) No se admiten criticas. Todas las alternalivas se discuten y analizan después.
TECNICA DE GRUPO NOMINAL

Una vez formulado el problema, el proceso es el siguiente:
a)  Se retinen todos los miembros del grupo, cada uno de los cuales ha anotado
previamente sus ideas en torno al problema.
b) ‘Uno por uno, cada miembro expone ordenadamente sus puntos, los cuales
van siendo anotados.

¢)  Sediscuten y evalian todas las ideas.
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d) Independientemente y en silencio cada uno de los miembros del grupo
clasifica las ideas. La decisién final serd aquella que logre una clasificacion

global mayor.

i

Algunas de las ventajas de ésta técnica es que el grupo se reine de manera

formal y que el pensamiento independiente no se ve limitado.

TECNICA DELPHI

Es muy parecida a la técnica del grupo nominal con la diferencia de que no

se requiere la presencia fisica de los participantes.

PROCESO

a) Una vez identificado el problema se procede a pedir a los miembros que
aporten ideas de solucién, lo cual se hace por medio de cuestionarios
cuidadosamente discfiados.

b) Cada miembro completa el primer cuestionario de manera totalmente
independiente y andnima.

¢) Todos los resultados obtenidos del primer cuestionario son recopilados,

transcritos y reproducidos en una oficina central.



86

d) Independientemente y en silencio cada uno de los miembros del grupo
clasifica las ideas. La decisién final serd aquella que logre una clasificacion

global mayor.

Algunas de las ventajas de ésta técnica es que el grupo se revine de manera

formal y que el pensamiento independiente no se ve limitado.
TECNICA DELPHI

Es muy parecida a la técnica del grupo nominal con la diferencia de que no

se requiere la presencia fisica de los participantes.

PROCESO

a) Una vez identificado el problema se procede a pedir a los miembros que
aporten ideas de solucién, lo cual se hace por medio de cuestionarios
cuidadosamente disefnados.

b) Cada miembro completa el primer cuestionario de manera totalmente
independiente y anénima.

¢) Todos los resultados obtenidos del primer cuestionario son recopilados,

transcritos y reproducidos en una oficina central.
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d) Cada uno de los miembros recibe una copia con los resultados.

¢) Se pide a los miembros que aporten nuevas soluciones tomando en cuenta los
resultados anteriores. La aportacién de nuevas ideas originard nuevas
soluciones que muchas veces modiﬁcan la postura inicial,

f)  Los puntos d) y e) se repiten una y otra vez hasta alcanzar un acuerdo.

Como se puede ver ésta técnica afsla a los integrantes de la influencia de
otros y en virtud de que no se requiere la presencia fisica de los participantes se
puede utilizar entre grupos geogrdficos dispersos. Sin embargo algunas de las
desventajas es su ineficiencia cuando se requiere una rdpida decisién ya que la

técnica es en realidad lenta.

Asf pues una vez vistas las tres técnicas mds comunes, se observa que la
mds adecuada a seguir depende de la situacién presente asf como del mimero de

miembros que forman el grupo y el tiempo que se tenga,

A continuacién se da una ligera evaluacién de las técnicas para ver algunas

de las ventajas de cada una.
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EVALUACION DE LAS TECNICAS

CRITERIOS TIPO DE
GRUPO.
Tormenta de ideas Nominal Delphi
Numero de ideas M A A
Calidad de ideas M ' A A
Presidn social B M B
Tiempo / costos B B A
Orientacién a tareas A A A
Posibles conflictos B M B
Sensacion de logro A A M
Compromiso en la sol. No aplicable M B
Cohesidn del grupo A M B

M = Moderado (a)
B = Bajo (a)

A = Alto (a)

FUENTE: Management Review. Fcbrero 1981, P, 61 “Group Decision

Making: what strategies should you use” J. K, Murnighan,
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CAPITULO VI
PRODUCTIVIDAD, POLITICA EMPRESARIAL
Y RELACIONES HUMANAS

6.1 EFECTIVIDAD, EFICACIA Y EFICIENCIA

La fuerza y liderazgo de una compaiifa siempre estdn ligados a la
competitividad que ésta tiene para hacer frente a otras empresas similares,
entendiéndose por competitividad la capacidad de una organizacién para satisfacer
las expectativas que de clia se esperan, tales como servicio, puntualidad, calidad,

etc.

De igual forma es importante seiialar que una empresa con alto grado de
EFECTIVIDAD es aquella que obtiene excelentes resultados (EFICACIA),
cuidando mucho que cada una de las acciones tomadas sea lo mds correcta posible

(EFICIENCIA).

EFECTIVIDAD = EFICACIA + EFICIENCIA
(Resultados) (Cuidado en las acciones

tomadas)
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La efectividad estd muy relacionada con un término medular en las
organizaciones, y que habla ademds de la salud que guarda la empresa. A
continuacién se hace referencia a el asf como a la importancia en el correcto

desempefio del personal para alcanzar los objetivos previamente establecidos.

6.2 PRODUCTIVIDAD

La productividad es la relacién que existe entre lo que produce una
organizacién y los recursos requeridos para ello, de tal forma que la productividad

se incrementa al producir méds y mejor con un nivel dado de recursos.

Sin embargo a menudo se cae en confusiones, por ejemplo si se produce
mds bienes y servicios se cree que se ha incrementado la productividad. Suele
suponerse también que los recursos laborales y la mano de obras son los \nicos
ligados a la productividad, lo cual carece de légica, ya que son varios los puntos
que influyen en el éxito de la organizacidn, tales como matcrias primas, equipo,
encrgfa, mano de obra, elc.

Por citar un ejemplo de lo anterior, a productividad de una fdbrica de
perfumes puede ser relativamente fdcil de observar, pero la productividad de una

agencia del gobicrno o de un banco nos hace reflexionar al respecto.
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6.3 LAS TRAMPAS EN LA PRODUCTIVIDAD

A menudo algunos proyectos enfocados a mejorar la productividad caen en

ciertas trampas que en ocasiones no son féciles de detectar.

A) MANDATO DE LOS DIRECTIVOS: Con frecuencia los directivos relinen

B)

C)

a los subordinados para pedirles una mejora en la productividad. Como
consecuencia, los subordinados trabajan a gran ritmo para obtener ganancias
rdpidas sin importar el precio, lo cual a la larga provoca sélo ganancias

esporddicas y mal coordinadas con el proyecto.

DEFINICIONES AMBIGUAS: En una compaiifa tfpica, los empleados no
comprenden con claridad el significado de la productividad asf como sus
implicaciones. Con frecuencia piensan que la productividad es trabajar duro
para beneficiar a los duefios con las ganancias. Esta forma de pensar

provoca resistencia en la fuerza laboral,

ESCASO COMPROMISO DE LOS DIRECTIVOS: Con frecuencia los

directivos hablan de apoyar los proyectos productivos beneficiando al
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empleado, pero sus acciones son todo lo contrario ya que no apoyan al

proyecto. El resultado es que todo sigue igual.

DESIGNACION DE UN COORDINADOR: Muchas veces la persona
encargada de coordinar la productividad en la empresa es colocada en el
puesto inadecuado. La inadecuada posicién asi como la mala seleccién da
una sefial negativa a la organizacién lo cual sugiere que la productividad no

es tan importante como se habfa indicado.

INCAPACIDAD PARA EVALUAR LA PREPARACION
ORGANIZACIONAL: Ciertas empresas se aventuran a la realizacién de un
proyecto de mejora de productividad a gran escala sin tener en cuenta si estdn
o no preparadas para ello, no toman en cuenta si la relacién sindicato-

empresa o el estilo administrativo permiten el reto.

EL ENGANO DE LAS MEDICIONES: Cuando se¢ trata de medir la
productividad, cste proceso a menudo se transforma en un requisito y un fin
en s{ mismo ya que los mimeros impulsan a la organizacién provocando

situaciones contraproducentes.
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Por ello se picnsa que no tiene caso mejorar la productividad si no podemos
medirla, Tales compaiifas tratan entonces de desarrollar proyectos para
medirla perdicndo terreno competitivo ya que en realidad no se preocupan

por mejorar la productividad,

RESPONSABILIDADES BORROSAS Y DEBILES: Siempre que las
responsabilidades de la mejora de la productividad sean confusas la mejora

no puede transformarse en una fuerza impulsora de la organizacién, ’

FASCINACION POR LAS TECNICAS: Existen una gran cantidad de
técnicas encaminadas a mejorar la productividad tales como' circulos de
calidad, medicién del trabajo, sistemas de sugerencias, etc., cuando algunas
de las técnicas reciben cada vez mds comentarios favorables los dirigentes de
las empresas implementan tal técnica en su empresa, sin tomar en cuenta la

efectividad de esta en determinadas circunstancias y situaciones.

6.4 LA PRODUCTIVIDAD COMO CUESTION ESTRATEGICA

Algunas empresas manejan a la productividad dentro de un programa, sin

darse cuenta que un programa, por su naturaleza llegard a su fin, ya sea a corto,
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mediano o largo plazo. Esto provoca que los empleados lo consideren como algo

que pronto pasard.

Es por lo anterior que las empresas deben abordar la productividad como
una cuestién estratégica ya que la mejora en la misma es esencial para la

supervivencia en el mundo competitivo,

La alternativa para mejorar tal estrategia es tomarla como un proceso de
gestion pues de esta forma no se operaria en un tiempo limitado como ocurre con

un programa sino que serfa en forma continua.

El proceso de gestién tiene una orientacién estratégica pues reconoce la
mejora de la productividad como fundamental en la organizacién, creando un
clima donde el avance de la productividad es parte de las responsabilidades
cotidianas de cada miembro.

6.5 DEFINICIONES OPERATIVAS

La correcta comunicacién de la idea que se desea transmilir ya sca a los
empleados o dirigentes influye directamente en la productividad. Es aqui donde

entra uno de los términos mds importantes actualmente; la definicién operativa.
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Tal definici6n es lo que da sentido comunicable a una idea, es aquella sobre la cual
dos personas sc¢ ponen de acuerdo ya sea para hacer negocios o para comentar algo
relativo a la empresa es decir, la definicién operativa debe tener el mismo sentido
para el vendedor - por ejemplo - que para el comprador, ¢l mismo sentido ayer

que hoy para la persona que lo mancja.

En ocasiones los malos entendidos entre las empresas se da porque ninguna
de las partes ha establecido las especificaciones de un artfculo o la especificacién

del comportamiento.
6.6 MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD

La medicién de la productividad es parte integral en el funcionamiento de
una empresa que desea elevar su competitividad. Cuando la empresa toma a la
productividad como un fuerte objetivo estratégico se compromete a un constante
monitoreo de la misma, es por ello que un confiable sistema de medicién de la
productividad da a la organizacién una mejor perspectiva para ¢l cumplimiento de

sus objetivos.
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Independientemente de su utilidad estratégica, la medicién de la

productividad acentiia ciertas funciones reforzadoras, tales como:

a)

b)

c)

d)

CONCIENTIZACION: Cuando los sistemas de medici6n se mencionan con
frecuencia y los resultados se exhiben piiblicamente, se contribuye a sostener
la fuerza organizacional asf como a enfatizar el interés de los directivos en la

productividad.

EVALUACION DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES: La medicién
de la productividad da a los directivos facilidades para identificar zonas

donde se requiere mayor atencién,

REALIMENTACION: La constante comunicacién de los datos de medicién
provoca en los empleados una sensacién de logro y se motivan cuando

existen periodos de inadecuado desemipeiio.

INTEGRACION: Al realizarse la medicion se facilita el proceso de
integracién de distintos sistemas organizacionales ya que se pueden fijar

metas cuantificables asi como presupucstar una mejora en la productividad.
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Las mediciones de la productividad son un determinante integral en el
desempeiio financiero de la empresa, es por ello que la proyeccién a futuro de ésta

debe figurar en cada uno de los planos presupuestarios y financieros a largo plazo.

PRODUCTIVIDAD PARCIAL Y TOTAL

Cuango se mide la productividad se puede obtener un resultado parcial o
total. La medicién parcial se obtiene al dividir la produccién total de la
organizacién por un solo recurso, por ejemplo;

PRODUCCION, PRODUCCION, PRODUCCION,

MATERIALES . CAPITAL ENERGIA

La productividad total se define como la produccién total dividida por la

suma de todos los recursos.

PRODUCTIVIDAD = PRODUCCION

TOTAL (Mano de obra + Capital + Material +

Energia)
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Las mediciones de la productividad en el 4mbito de manufactura se deben
construir con variables fisicas. Ejemplo:

Mano de obra —  Unidades Producidas.

Horas - Hombre

Materiales — Toneladas

Productivas.

Toneladas Empleadas

Capital —  Unidades Producidas.

Hora - Mdquina

Sin embargo las mediciones fisicas pueden caer en errores de distorsidn a
causa de cambios en la mezcla de productos o servicios. Asf pues, cuando se
quiera medir fa productividad en una planta, jamds se deben sumar unidades
diversas de produccion, sino ajustarlas por medio de un factor que las iguala a los
tipos de produccidn en términos del recurso que se estin midiendo. Por cjemplo si
una planta esta produciendo dos productos y uno de ellos estd requiriendo ¢l doble
de recursos laborales que el otro, se debe multiplicar al primero por un factor de

dos, y al segundo por un factor de uno.
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Siempre que una medicién de productividad contiene un componente
financiero y uno fisico (ventas-empleados) es necesario que el componente
financiero esté deflacionado, o sea expresado en términos constantes de délar, de
no ser asf la medicién serfa imitil ya que las ventas aumentarfan a través del
tiempo a causa de la inflacidn.

Las mediciones financieras (Ventas/néminas de pagos) se pueden considerar
como autodeflacionarias si se acepta (de ser asf) que el numerador y el
denominador sufren la misma tasa de interés, sin embargo lo mds conveniente es

deflacionar cada variable por separado.

El deflacionador ideal es el fndice de precios o costos internos, el cual
refleja la experiencia especifica de la compaiifa. El fndice de precios se obtiene de
dividir el precio de venta promed;lo de cada perfodo por el precio de venta
promedio del perfodo de base. Asf pues la medicién de productividad de cada
perfodo se divide por el fndice de ese perfodo para obtener el resultado

deflacionado.

A continuacidn se da un ejemplo. Si no se tienen datos internos apropiados,
la organizacién puede recurrir a alguno de los fndices generales publicados por el

gobierno.
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DEFLACION A TRAVES DE INDICE

ANO VENTAS REALES (INDICE DE PRECIOS VENTAS DEFLACIONADAS

1 N$ 1.00 N$1,000 N$1,000
2 1,050 1.08 0,972
3 1,100 1.14 0,965
4 1,250 1.20 1,042
5 1,400 1.30 1,077

En la tabla anterior podemos apreciar la gran importancia que tienc para la

empresa el manejar los correctos valores al aplicar el indice de precios.

6.7 EL PAPEL DE LOS RECURSOS HUMANOS EN 1A PRODUCTIVIDAD

Si se desea realizar un proceso efectivo para mejorar la productividad en la
empresa es medular para ello tomar en cuenta la participacién de los empleados de

todos los niveles.

Todas las ecmpresas que estdn conscientes de la importancia de los recursos
humanos en la productividad, destinan una gran cantidad de energias

administrativas para desarrollar un ambiente de comodidad para los empleados, de
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modo que ellos se sientan con deseos de contribuir al mdximo para elevar la
productividad en la empresa. Tales proyectos toman el nombre de calidad de vida

laboral.

La calidad de vida laboral es aveces un terreno inexplorado para varias
empresas y sus ejecutivos, De acucrdo a D.L. Dutch, exDirector de investigacién
y desarrollo general de General Motors, la calidad de vida laboral es un ambiente
en el que las personas se sienten y son miembros esenciales de una organizacién
que estimula al espiritu humano, inspira crecimiento y desarrollo personal,
logrando excelentes resultados en el producto.

Algunas de las condiciones que caracterizan la calidad de vida laboral son
los siguientes:

1) INFLUENCIA DE LOS EMPLEADOS SOBRE LAS DECISIONES:
Cuando los empleados pueden influir en las decisiones que afectan sus
actividades laborales, se sienten parte medular de 1a empresa y no como algo
mds de la misma,

2) PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS EN LA RESOLUCION DE

" PROBLEMAS: Siempre que los empleados aportan ideas y soluciones para
resolver problemas en la empresa se sienten orgullosos de pertenecer a clla y

desean aportar més a la organizacién.
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5)

102

INFORMACION COMPARTIDA:  El hecho de que se informe
continuamente a los empleados las razones por las que se tomaron tales
decisiones hace que cllos sean mds capaces de resolver problemas y. tengan

una actitud positiva ante los cambios.

REALIMENTACION POSITIVA: El informar a los emplcados como le va
a la organizacién y como ésta puede mejorar gracias a ellos, produce una

motivacién en el desarrollo personal.

TRABAJO EN EQUIPO Y COLABORACION: Por lo general a las
personas les agrada sentirse parte de un equipo, con el objeto de alcanzar
metas comunes en la organizacion. Esto sucede también cuando los

empleados comparten una direccién comiin.

TRABAJO ESTIMULANTE E INTERESANTE: Cuando a los empleados
s¢ les otorga cierta autonomia en las diversas tareas realizadas tiencn mayor

satisfaccion que aquellos que realizan tarcas repetitivas.
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7) ESTABILIDAD LABORAL: Siempre que la empresa se compromete a no
eliminar ningin empleo como consecuencia de la mejora en la productividad,

los empleados se sienten mds seguros en su actividad y disfrutan su trabajo.
6.8 CONFLICTO Y SOLUCIONES EN LA EMPRESA

Un conﬁicto es una oposicién de intereses entre dos o mas partes y cuya
solucién se puede llevar a cabo por medios violentos o a través de alguna
negociacién,

En toda organizacién el conflicto es una realidad siendo ademds algo
imposible de suprimir de! todo, sin embargo es importante para la cnipresa que la

dosis de conflictividad sea baja.

TIPOS DE CONFLICTO
Son varias las razones que estimulan el crecimiento o surgimiento de los

conflictos y es de acuerdo a ello que se pueden clasificar.

CONFLICTOS DE METAS: Cuando una persona o el grupo espera de los demds

un resultado distinto,



CONFLICTO COGNOSCIVO: Cuando las ideas ya sca del grupo o de la

persona estdn en contrariedad con las ideas de los demé4s.

CONFLICTO AFECTIVO: Surge cuando los sentimientos o actitudes de la

persona o grupo son incomparables con las sostenidas por los otros elementos.

CONFLICTO DE COMPORTAMIENTO: Cuando el comportamiento o la

forma de actuar de alguien es inaceptable para los demés.

De todos los anteriores, el conflicto de metas es el mds peligroso, en virtud
de que cuando los objetivos que persigue alguno de los grupos son distintos a los

de la organizacién, el problema crece rdpidamente.

Por otra parte, el conflicto afectivo es el mds dificil de controlar ya que las
emociones de los individuos juegan un papel muy importante. Es poco lo que se
puede hacer en este caso a menos que se haga una remocién de alguno de los

involucrados.
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El conflicto se presenta siempre de alguna de las siguientes formas:

INTRAPERSONAL: Dentro de una persona.

INTERPERSONAL.: Entre dos individuos o m4s.

INTRAGRUPO: Dentro de un grupo.

INTERGRUPOQS: Entre los grupos.

En lo que se refierc al desarrollo del conflicto su proceso es el que s

presenta a continuacién;

a)

b)

)

d).

FRUSTRACION: Sc puedé dar por cuestiones de poder, bajos recursos

econdémicos, alzas de salarios, promocién, metas de rendimiento, etc.

CONCEPTUALIZACION: En este punto, los grupos o clementos en
conflicto tratan de entender el problema en cuanto a su naturaleza, asi como

de buscar estrategias de solucién.

COMPORTAMIENTO: Las partes en conflicto tratan de ejecutar la
solucidén y se comportan de acuerdo a ello,
RESULTADO: E! fin del conflicto debe ser satisfactorio para todas las

partes. Lo ideal es “suavizar” la situacién en la etapa de conceptualizacidn.
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ANALISIS Y MANEJO DEL CONFLICTO

Cuando el problema ya esta presente, las soluciones mds adecuadas se
deben encontrar en la etapa de conceptualizacién. La 16gica en el andlisis consiste

en entender el problema, Las siguientes preguntas ayudan mucho.

1) {Cuél es la naturaleza precisa del problemas?
2) (Cuél es la localizacién del problema?
3) (Cuél es la frecuencia del problema?

4) ;Cuél podrfa ser de resultado del problema?

Para responder lo anterior es importante conocer qué informacién se tiene y
en que lugar se puede conseguir. De igual forma se deben aceptar las limitaciones

y posibilidades de sacar adelante el conflicto.

La solucién adecuada para mancjar un conflicto depende totalmente de la
situacién que se presente. A continuacién se enlistan algunas de las posturas que

se pueden tomar.
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DESAFIAR: Consiste en rechazar los puntos de vista de la otra parte. Se
puede tomar esta postura cuando es vital una decisién rdpida, cuando se debe

poner en marcha ideas impopulares en problemas importantes.

COLABORACION: Consiste en tomar en cuenta las ideas de todas las
partes tratando de desarrollar un camino comiin, Se puede utilizar cuando se
desea terminar con sentimientos que dificultan relaciones o cuando se

requiere un arreglo que permita aprender de las partes en conflicto,

ARREGLO: Ambas partes deben sentir que han ganado y no sentir en lo
mds mifnimo una sensacién de fracaso. Se puede utilizar cuando los

opositores tienen igual poder o bien cuando hay poco tiempo.

ELUSION: Se decide no tomar parte en el conflicto y proponer la solucién
en otro lugar. Se puede recurrir a ella cuando el problema es trivial, se

requiere recopilacién de informacion, se requiere tranquilidad, etc.

RECONCILIACION: Se decide aceptar y ceder, se puede tomar esta

postura cuando el problema es mds importante para la otra parte, uno estd
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equivocado o se necesita minimizar la pérdida y no hay opcidon de “ganar”,

etc.

Es importante mencionar que los conflictos son parte esencial de las

organizaciones y son “necesarios” para crecer y desarrollarse”.

ANALISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES.

Un buen dirigente debe ser capdz de detectar los problemas antes de que

estos se presenten. Esto obedece a dos preguntas bésicas.

- {Qué puede ir mal en esta actividad?

- Qué pasarfa si tal plan fracasara?

Desde luego el procedimiento de andlisis de problemas potenciales sigue un
camino légico. A continuacidn se cita el propuesto por Deville Jard en su libro
“Psicologfa del liderazgo™.

De acuerdo a Deville es conveniente hacerse las siguientes preguntas

siempre que sc inicie alguna actividad nueva,



LO QUE PUEDE FALLAR

- Cuando se ponen en marcha nuevas ideas.
- Cuando el tiempo es una presién.

- Cuando alguna parte del proceso es vital.
- Al coordinar un esfuerzo muy complejo.

- Cuando los superiores ignoran a los empleados.

COMO RECONOCER UN PROBLEMA POTENCIAL
- Por medio de los conocimientos que se tienen.
- Por medio de los conocimientos que debo tener.

- En situaciones nuevas poco conocidas,

COMO TRATAR LOS PROBLEMAS POTENCIALES
- Cuales afectan mis metas.
- Cuales son importantes para mis objetivos.

- Cuales son criticos para mis propdsitos.

QUE POSIBILIDADES HIAY

...- De que se presente un serio problema.
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QUE PUEDO HACER PARA ELIMINAR..
-... Las causas de problemas serios.

-... Las causas de problemas crfticos.

As{ pues un dirigente que intenta detectar problemas potenciales de diversas
causas puede deducirlos de la experiencia personal, de las recomendaciones de
gente de confianza, de la investigacién o bien de las expectativas de la

organizacién,
6.9 POLITICA EMPRESARIAL

La politica de una empresa es la via que sefiala el destino de la organizacién
gobernando sus actividades para alcanzar el fin por el que fué creada. La politica

de la empresa abarca a toda la organizacién,

De acuerdo a Mc Larney una polftica adecuada es aquella que cumple varias
caracterfsticas, tales como estabilidad, flexibilidad y efectividad, sin olvidar que

debe ser préctica e inteligente.



PRINCIPIOS QUE RIGEN LA POL{TICA EMPRESARIAL

De acuerdo al manual de Relaciones industriales de Guerrero, los principios

que deben regir la politica de las empresas se pueden clasificar como sigue:

1) EN RELACION CON EL PUBLICO
- Consumidores de bienes o servicios. Dar el mejor precio y calidad en
el servicio prestado evitando quejas y cubriendo las necesidades del

publico.

- Con otras empresas. Pertenecer a agrupaciones patronales para facilitar

asf el intercambio de experiencias y conocimientos.

- Propaganda. Utilizar los medios de propaganda (radio, prensa, tv. etc)
para dar a conocer el producto y su calidad, evitando en .Io m4s posible
denigrar el producto ajeno.

2) | EN RELACION CON EL GOBIERNO
Cumplir con todas las leyes vigentes ajustdndose a los puntos que estas

sefalan,

L
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EN RELACION CON LOS INVERSIONISTAS

Informar constante y adecuadamente a los duciios de la empresa acerca del
desarrollo y estado gencral dec ésta. También es fundamental mantener
informadas a las fuentes de crédito sobre el estado financiero que guarda la

empresa,

CON LOS PROVEEDORES
Respetar los compromisos contrafdos para poder asf exigir que la materia

prima sea de buena calidad,

EN RELACION CON LOS TRABAJADORES
Se debe hacer sentir a los trabajadores su responsabilidad y entrenarlos muy
bien para que las relaciones entre todas las personas que laboran en la

empresa sean respetuosas y con igualdad.

EN RELACION CON LOS REPRESENTANTES SINDICALES
Se debe respetar su representacién y hacer que ellos respeten la de los

funcionarios. Nunca se deben hacer ofrecimientos que no se cumplan.
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EN RELACION CON SU ORGANIZACION

Es impbrtante tomar en cuenta las opiniones y sugerencias de el grupo de
asesores. De igual forma es de gran ayuda para la organizacién establecer
mesas redondas para mejorar el funcionamiento de ésta tanto interna como

externamente.

EN RELACION CON LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
Se debe entrenar a todo el personal tanto sindicalizado como no sindicalizado
para que realice adecuadamente su trabajo, instruyéndolo para que sepa

realmente que hacer y como hacerlo (capacitar).

EN RELACION CON LA SEGURIDAD
Se debe concientizar a todo el personal (desde dirigentes hasta trabajadores)

de la importancia que tiene la seguridad en la organizacién.

6.10 MISION DE LA EMPRESA Y DECLARACION DE LA MISION

La misién de la empresa u organizacién es una declaracién de propésito que

ademds de incorporar la filosoffa de los que toman decisiones estratégicas en ella,

comunica la imagen que se debe proyectar. De igual forma en la misién se pueden
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ver a grandes rasgos los objetivos de Ja empresa en lo que se refiere a productos,

mercado y tecnologfa.

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA DECLARACION DE MISION

Siempre que se desec establecer la misién de una compaiifa, se deben
establecer y aceptar las demandas de todas aquellas personas que influyen dirccta o
indirectamente en la organizacién. Estas personas pueden ser internas o externas,
las primeras son los empleados y accionistas, mientras que del otro lado estdn las
;;ersonas o grupos que aun cuando no pertenecen a la empresa, pueden influir

mucho en ella en lo referente a la produccién y ventas.

ACTORES INTERNOS ACTORES EXTERNOS
- Directivos N - Clientes
-
& AN
- Accionistas MISION DE LA EMPRESA/f -Proveedores
\\
- Empleados, etc ™~ - Sindicatos
- Gobierno

- Competidores

- Piiblico en generaletc.
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Cuando una empresa busca la definicién de su misién incorporando los
intereses de todos los actores que influyen en ella, se deben considerar seriamente
las demandas de cada uno. Un método general en lo que a esto se refiere es el

siguiente.

1) IDENTIFICACION DE LOS PARTICIPES
Los directivos deben comenzar por detectar e identificar a los grupos
externos e internos y “medir” la capacidad relativa de cada uno para influir en el

éxito de la empresa,

2) COMPRENDER LAS DEMANDAS
Es importante que las personas encargadas de tomar decisiones estratégicas,

comprendan en forma concreta las demandas de los partfcipes de la organizacidn,

3) CONCILIAR LAS DEMANDAS

Las demandas en la empresa se cuentan por miles; salarios, seguridad de
empleo, servicio a la comunidad, etc. Lo correcto es ordenarlas por orden de
refer'encia en relacién a las consecuencias que cada una podria tener de no

cumplirse.
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Cuando una empresa busca la definicién de su misién incorporando los
intereses de todos los actores que influyen en ella, se deben considerar seriamente
las demandas de cada uno. Un método general en lo que a esto se refiere es el

siguiente,

1) IDENTIFICACION DE LOS PARTICIPES
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éxito de la empresa,

2) COMPRENDER LAS DEMANDAS
Es importante que las personas encargadas de tomar decisiones estratégicas,

comprendan en forma concreta las demandas de los participes de la organizacién.

3) CONCILIAR LAS DEMANDAS

Las demandas en la empresa se cuentan por miles; salarios, seguridad de
empleo, servicio a la comunidad, etc. Lo correcto es ordenarlas por orden de
refer;:ncia en relacién a las consecuencias que cada una podria tener de no

cumplirse.
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4) COORDINAR LOS COMPONENTES DE LA MISION

Todas y cada una de las demandas que detecta y recibe la compaiifa, son
parte de la “alimentacién” de la misién. Es importante que la empresa informe a
los participes en ella -interﬁos y externos- acerca de los avances que se tienen para
llegar a los objetivos establecidos. También se deben examinar los esfuerzos y

logros de cada grupo mediante informes periédicos.

La importancia de la declaracién de misién estd en que especifica los fines
iltimos de la empresa, consolidando valores a lo largo del tiempo y proyectando-

ademds- un sentido de mérito que puedan asimilar los actores externos.

6.11 ELEMENTOS QUE SE INCLUYEN EN LA DECLARACION DE MISION

Toda declaracién de misién debe estar estructurada en base a ciertos
elementos que son clave para la empresa. A continuacidn se enlistan los mds

importantes con un correspondiente cjemplo.

1) CLIENTES: ;Quicnes son los clientes de la empresa? Ej. Johnson &

Johnson: Creemos que nuestra primera responsabilidad es con respecto a los
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médicos, enfermeras y pacientes, asf como con todos aquellos que usan

nuestros productos.

SERVICIOS O PRODUCTOS QUE PRODUCE LA EMPRESA. E;.

CARTERET SAVING AND LOAN ASSOCIATION: Ofrecemos a nuestros

clientes financiacién inmobiliaria y servicios de banca que sostengan sus

necesidades de crédito, inversidn, valores y liquidez.

UBICACION. Ej. CORNING GLASS WORKS: Estamos consagrados al

éxito total de Corning Glass Works eomo competidor mundial,

TECNOLOGIA. Ej. DUPONT CHEMICAL CORPORATION: Nuestras
empresas multinacionales estdn continuamente evolucionando, investigando,
nuevas y mejores formas de utilizar nuestros recursos humanos, tecnolégicos

y financieros para mejorar la calidad de vida de la gente en todo el mundo.

PREOCUPACION POR LA SUPERVIVENCIA. Ej. Mc. GRAW HILL:

Satisfacer la necesidad universal de conocimiento, con un beneficio justo,

reuniendo, evaluando, produciendo y distribuyendo valiosa informacién, de
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tal forma que se bencficien nuestros clientes, empleados, autores, inversores

y nuestra sociedad.

POLITICA. Ej. BANK AMERICA CORPORATION: Realizaremos esta
misién dedicando todos nuestros recursos para conseguir “Ser los primeros

en servir a la gente”,

CONCEPTO PROPIO. Ej. HARSCO CORPORATION: La corporacién se
compromete a resolver con soluciones de ingenieria innovadoras, los
problemas especializados en el punto donde la tecnologia y la mdxima
atencién al servicio del cliente pueden diferenciarlos de la produccién de
artfculos o de Jas operaciones de venta,

PREOCUPACION POR LA IMAGEN PUBLICA. Ej. ELI-LILLY AND
COMPANY: La compaiia sc siente obligada a ser una persona juridica

responsable, allf donde funciona.

PREOCUPACION POR LOS EMPLEADOS. Ej. PUBLIC SERVICE
ELECTRIC AND GAS COMPANY: Compensar a los empleados mediante

la remuneracién mds adecuada en condiciones de competir con otras
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oportunidades de empleo, en la misma zona geogréfica y proporcionalmente

a su contribucién, al funcionamiento eficdz de la corporacién.

Los ejemplos anteriores son solo parte de la declaracién de misién de cada

empresa, a continuacién se expone una declaracién de misién completa.

SUNWEST BANK

El propésito del Sunwest Bank es: ofrecer servicios financieros y otros
afines en grado de mantener un nivel de beneficios que facilite nuestro crecimiento
y cxbansidn y sostenga la confianza de los que invierten con nosotros. Preveer y
satisfacer las necesidades de nuestros clientes con un alto nivel de calidad del
servicio y de ejecucién por nuestro personal, Ofrecer un ambiente que compense
y estimile a nuestros empleados. Contribuir al bienestar econémico y social de las

comunidades y mercados a los que servimos.

Cada organizacién posee una razén de ser unica. Esta caracterfstica debe
estar reflejada en la declaracién de misién. Los nueve puntos anteriores sirven de

base para redactarla en forma adecuada.
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CONCLUSIONES

Como se ha podido apreciar en este trabajo, el tema de las relaciones
humanas es funcién -en muy buena medida- de los resultados esperados, en base a

los objetivos iniciaimente planteados en la organizacién,

Asf pues, desde que una estrategia surge, de inmediato se procede a trabajar
en equipo, buscando siempre el mejor camino para llevarla a cabo, en este punto,
la comunicacién juega un importantisimo papel, y es precisamente por ello que se
decidié la inclusién de un capftulo a este respecto. Lo mismo sucede con el tema
de la Dindmica de grupos, el cual ha tomado en los dltimos afios un muy especial

interés.

En este trabajo se ha querido dar un enfoque general del papel que juega el
lado humano en las organizaciones y, en virtud de que el Ing. Quimico, la mayorfa
de las veces se desarrolla en estc ambiente, es de gran importancia que tenga

amplios conocimientos en el tema.
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Se puede notar también la influencia que tiene el liderazgo para el
cumplimiento de los objetivos que tiene la empresa. Desde luego el tipo de

liderazgo que se dcbe aplicar depende del tipo de situacién que se presente.

Gran parte de los Ingenieros qufmicos trabajan en la gerencia, en donde la
toma de decisiones es toral. Por tal razén este capftulo ha sido cuidadosamente
enfdtico en los métodos més adecuados para decidir, dependiendo del momento
presente. De hecho, una seccién del trabajo analiza los conflictos en la empresa

asf como su correcto manejo.

La productividad de cada organizacién es fiel reflejo de la salud que
guardan las relaciones humanas en ella. Parte de esta salud se ve también
reflejada en la polftica empresarial que se tiene. Asf pues podemos entender lo
valioso que es para la organizacién el definir correctamente su misién, ya que ésta

determina la existencia y su camino a seguir.

Nuestra profesién no sélo es disefio y cdlculos matemdticos o qufmicos para
su posterior aplicacién. Nuestra profesién es también tratar con mucha gente de

diversas profesioncs, y de muy variados niveles.
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1]
El presente trabajo busca alimentar un poco mds esc lado humano del

Ingeniero, para que tenga siempre presente que antes profesionista, es un ser social

y sociable.
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