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1 N T R O D U e e ION 

Las organizaciones son instituciones sociales poseedoras de 

un caractery de propiedades únicas; Dentro de cada organización se

forman ciertos patrones de comportamiento que pasan a formar parte -

del sistema de valores de los miembros que la constituyen. Estos pa

trones de conducta nos dan una pauta de la forma en la que una organi 

zación funciona. 

El objetivo de nuestra tesis es. hacer un diagnostico de la

organización a través de estos patrones de comportamiento, es decir,

a través de su cultura y de los estilos de liderazgo que predominan -

en ella. y una vez establecidas nuestras .expectancias; comparar nues 

tros resulTados con otros obtenidos en los E.E.U.U. y en México. 

Dentro del Desarrollo Organizacional, el estudio del compo~ 

tamiento humano en grupos espec~ficos como los que se forman dentro -

de las industrias implica un nuevo enfoque a la Psicolog1a Industrial 

por una parte y a la Administración por otra, ya que subraya elemen-

tos importantes tanto en los individuos como en los objetivos de la -
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organización para llevar a ambos hacia el máximo de su desarrollo. 

Empezaremos con una breve reseña histórica acerca de la or

ganización a través de los enfoques más importantes desde los inicios 

de la Revolución Industrial hasta nuestros d1as, haciendo énfasis en 

el aspecto humano, factores culturales, proceso de liderazgo, y gru-

pos de trabajo~ dentro del estudio psico-social de la organización, .... 

aspectos basicos para hacer un diagnóst~co en la misma. 

A continuación presentamos los fundamentos teóricos en los

que nos basamos para llevar a cabo el diagnóstico. 

El presente ~studio fue llevado a cabo en una institución .... 

mexicana como parte de una de las fases del programa de Desarrollo Or 

ganizacional planeado por R. Blake y J. S. Mouton. Entre alguna~ de 

las técnicas de medición ~scogimos el cuestionario "Cultura en la Or

ganización" no 'únicamente para hacer el diagnóstico sino para compa .... :" 

rar el resultado obtenido en esta organización con los obtenidos en,

otras organizaciones en los E.E.U.U. y en M~xico para el inicio de 

una serie de estudios posteriores que irán corroborando la posible 

aplicación con éxito de un programa de Desarrollo Organizacional - -

- creado en una cul~ura, a otra cul~ura, siendo esto último en par~icu~ 

lar lo que nos llevó a realizar este trabajo. 
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CAP 1 TUL O 1 

LA ORGANIZACION 

1. Evolución y Concepto Moderno de Organización. 

Desde los primeros tiempos el hombre ha actuado en compañía 

de otros, esto es, en grupo; a través de la historia y hasta nuestros 

días podemos observar nuestro comportamiento en grupos. Pequenos o -

grandes, permanentes o efímeros, continuamente nos desenvolvemos en -

ellos. "Nuestra sociedad es uns sociedad organizacionalo Nacemos 

dentro de organizaciones, somos educados en ellas y la mayor parte de 

nosotros consumimos buena parLe de nuestra vida trabajando para orga-

niz?-ciones. Empleamos gran parte -de nues.tro tiempo l¡ibre jugando, --

gastando, y rezando en organizaciones. La mayor1a de nosotros morirá 

dentro de una organización y cuando llegue el día del entierro, lao~ 

ganización más 'grande de todas -el estado- debera otorgar su permi-

f · . 1" (1) so o lCla· • 

En las organizaciones pre-industriales, se trataba de gru--

pos pequeños y sencillos a los que les era designada una tarea senci-
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lla, cuya incesante repetición daba lugar a una tarea más grande, por 

ejemplo, la construcción de monumentos. La relación autoritaria era-

en un solo sentido que en su forma pura constituye la relación amo-es 

clavo. Los niveles de autoridad desde el más bajo al más alto son re 

lativamente pocos comparados con las actuales organizaciones. Las 

funciones sencillas y no diferenciadas que tenían que llevarse a cabo, 

permitían la supervisión de manera efectiva por una sola persona a la 

tarea de muchos, sin que de ninguna manera se enmarañasen las líneas-

de autoridad claramente trazadas. 

En contraste con las sociedades primitivas, la moderna ha -

dado un alto valor moral a la racionalidad, la efectividad y la efi--

ciencia. "La civilización moderna depende en gran parte de organiz~ 

ciones como de la forma más racional y eficiente que se conoce de ---

... . 1" ( 2 ) agrupaclon SOCla • 

, Otro factor de suma importancia en el medio, ambiente de la 

organización actual, es que los valores culturales están cambiando 

constantemente y la especialización de labores ha hechado raíces pro~ 

fundas en la cultura de lá or~anización;'lo que esto ha ~ignificado -

esencialmente es, que gran parte ~e la coordinaci6n que en un tiempo-

era manejada por el individuo en su ejecución de una labor compleja,-

hoy en día afecta a muchas personas cada una de ellas las cua.les eje-

cuta una labor sencilla y por ello comporta, toda una plenitud de rela 

ciones. "La sociedad moderna tiene más organizaciones que satisfa--

cen mayor variedad de necesidades sociales personales, que incluyen -
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mayor proporción de sus ciudadanos y afectan a un segmento más amplio 

de sus vidas •. De hecho, la sociedad moderna tiene tantas organizaci~ 

nes que se necesita todo un sistema de organizaciones de segundo or--

den para organizar y supervisar a aquellas. Ejemplos de ellas son: -

comisiones reguladoras como en Estados Unidos la Comisión de Valores-

, (3) 
y Bolsa ola Junta Nacional de Relaciones Laborales". 

e 
La técnica moderna ha hecho posible el que la gente pueda .... 

agruparse y sostenerse en unidades humanas másgI"andes. A medida que 

ha ido siendo más y más la gente compre'ndida en estas organizaciones, 

también ha idé en aumento nuestro interes en el funcionamiento efecti 

vo como problema especifico de la sociedad. El avance hacia l,a orga ... 

nización,en gran escala parece estar intimamente relacionado con la -

industrializaci6n. Los pueblos de todo el mundo han procurado indus~ 

trializarse como medio para mejorar 'su respectivo nivel de vida. Los 

cambios técnicos que más han contribu1do a la creaci5n deDrganiza,ci~ 

nes en gran escala, los encontramos en el campo de las comunicaciones. 

Por medio de las comunicaciones, los controles se han extendido mucho 

más allá de donde alcanzaban las relaciones cara ... a~cara. Los medios-

de comunicación en masa han cambiado totalmente el concepto de la - -

apertura de mercados y de la propaganda,logrando de esta manera caUM 

sar También su efecto en el volumen de la organización. 

"Los factores que han intervenido para hacer que la, organi-

zaci6n moderna sea compleja, son justamente los que han servido para-

complicar toda la trama de la sociedad. Comprenden: 1) La liberación 
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del individuo, manifiesta en nuestra filosofía y en nuestras orienta-

ciones sociales; 2),La creación de nuevas formas de entender la natu 

raleza de la colaboración humana; 3) La escala cada vez mas amplia -

de los fines de la organización; 4) El ad'elanto hacia la especializ~ 

.~ d 1 b"" (4) Clon e tra aJo • 

Es importante reconoce!" que, como entidades .. sociales, las ... 

organizaciones son típicamente susceptibles de todos los conflictos y 

oportunidades para la colaboracion que exist€ e~ el conjunto de la ~~ 

ciedad. Debido a que las or·ganizaciones son orgariismos sociales com ... 

plicados, se hace necesario obse!"varlas en el contexto total, multidi 

mensionalm~s que desde el punto de vista mecanico. 

1.10 La Organización Burocr~tica~ El Modelo de Max Weber. 

A fines del siglo pasado, Max Weber sociólogo alemán, próp~ 

ne su Teoría BUrocrática de la Organizacióno Weber tenia un gran in 

teres por descubrir las leyes del comportamiento social. Subrayó la 

importancia del funcionamiento y ejercicio del poder en la sociedad,-

y concluyo que €xist1an tres puntos principales de influencia: 

1. La ley de los tabúes tradicionales de la sociedad. 

2. La jefatura individual, emocional· en gran parte, a la ... 

que puso el nombre de l1carisma". 

3. La masa de administradores que cuidan de ejecutar las

leyes y la política del gobierno. Esto es: la burocra

cia. 
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\Pun-cos sobre los cuales trató de descubrir la relación en--

tre estructura y realización de las metas burocráticas. "El rasgo --

principal de su análisis fue la postulación de un tipo "ideál" de bu-

rocracia. En este caso, el t~rmino no se empleó para sugerir que --

fuese buena o mala, se empleó para sugerir una norma o un tipo demo-

delo. La idea esencial era ver si una organización en gran escala, -

que estuviera en posesión de caracterl.sticas para asumir un papel de-

poder en la sociedad, podla actuar como solución racional para las -

complejidades de los problemas modernos~'. (5) 

¿Cua era este tipo ideal? 

Es tipo ideal presentaba: 

+ Hincapié en la forma: esto es, la forma o disposición de 

la organizacion. 

+ Concepto de Jerarquía; cada cargo inferior está bajo el 

control y supervisión de otro superior a el. 

+ Especializaci5ndel Trabajo: Los titulares de los car--

gos se escogen a base de meritos y de sus capacidades para llevar a -

cabo .aspectos especializados de una ocupaci5n global. 

:}: Esfera Esp'eclfica de Competencia: Las relaciones entre ... 

las diversas especializaciones han de ser claramente conocidas y han-o 

de observarse en la practica. 

+ Normas Establecidas de Conducta: En la organización 10-
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que no pueda predecirse debe ser reducido al mínimo. Las políticas u 

orientaciones han de enunciarse y cada persona dentro de la organiza-

cion ha de cuidar de que se cumplan. 

+ Registros: Actos o acuerdos y reglas administrativas --

han de registrarse como medio de asegurar la posibilidad de predecir-

y ejecutar. 

\ Un segundo aspecto de la teo~l.a de Weber es el de la buro,...

cracia como fenomeno universal. A pesar de que su inter~s giraba -",.;, 

principalmente en torno a la busqueda de los centros de poder existe~ 

tes en la sociedad, los elementos de la forma por él posLulados, las 

aplicaba tanto en la esfera publica como en la privada. 

Weber buscaba la racionalidad en el comportamiento humano y 

creía que la burocracia era el mejor medio de lograrla en el nivel --

institucional. 

Estudios contemporáneos tienden a convenir en que la buro~-

cracia puede caracterizarse de la siguiente manera: 

1. Una división del trabajo basada en la especialización -

funcional. 

2. Una jerarqu1a de autoridad bien definida. 

3. Un sistema-de normas que define los derechos y deberes

del personal. 

4. Un sistema de procedimientos para tratar situaciones la 

borales. 
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5. Impersonalidad en las relaciones interpersonales. 

6. Promoción y selección basadas en la ~ompetencia técnic~ 

Max Weber ha sido criticado ampliamente, se critican sus fi 

nes, su método, ~ su modelo. Las principales críticas hechas a la bu 

rocracia según Warren Bennis son: 

1. Interfiere con el progreso personal_ 

2. Desarrolla el conformismo y el pensamiento grupal. 

3. Ignora la organización "informal" y los problemas impr~ 

vistos con el personal. 

4. Los sistemas de control y autoridad son absoletos. 

5. Los procedimientos jurídicos son inadecuados. 

6. Sus recursos para solucionar diferencias entre rangos -

jerárquicos y grupos funcionales también son inadecuados, 

7. La ,comunicación es obstrulda o distorsionada y las - -

ideas nuevas no son consideradas por la larga cadena jerárquica que ~ 

tiene que cruzar. 

8. Los recursos humanos son desperdiciados a causa de des

confianza, temor a represalias, etc. 

9. No posee las características organicas, para ser capaz-' 

de asimilar el influjo de nuevas tecnologías o de cient1.ficosque en

tran a formar parte de la organización. 
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10. Modifica la estructura de la personalidad humana,y 16-

convierte en el apagado, gris y condicionado "hombre de organiza

.,. " (6) 
Clon • 

A pesar de tan severas criticas no se puede dejar de recono 

cer que los estudios de Max Weber han servido como punto de partida -

para investigaciones dentro de las organizaciones. 

1.2 La ,Administraci5n Científica o 

La búsqueda de mayor efectividad y eficiencia en las organ! 

zaciones, dio origen a la Teoria Clásica de la Administración, quizá-

más apropiadamente llamada Teoría de la Administraci5n Científica, ya 

que éste último expresa la importancia de este enfoque. 

Se suponía que 'el trabajador debe ser estudiado como una --

unidad aislada, semejante en ciertos aspectos a una maquina cuya efi-

ciencia pudiera medirse cientificamente, y que los principales facto-

res que mas afectan su eficiencia eran los movimientos inúTiles o ine 

ficaces al hacer el trabajo, la fatiga (considerada como un estado --

fisicoquimico corporal, debid~ a la acumulación de prod~ctos de desh~ 

cho), y los inconvenientes del medio ambientef1sico (falta de luz, -

calefacción inadecuada, el exc.eso de humedad, etc. 

Cuando Taylor investigó el uso efectivo de seres humanos en 

las organizaciones indusTriaies, se propuso substancialmente la tarea 

general de establecer la Teoría de la organización, analizando la in-
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teracción e~tre las características de los seres humanos y los ambien 

tes sociales y de trabajo creados por las organizaciones.. La meta --

era utilizar al organismo humano, bastante ineficiente en el proceso-

pr'oductivo de la mejor manera posible. Esto podía ser realizado a - ... 

través de un programa detallado de comportamiento, que transformaría-

un mecanismo de fines geneI"ales (como se consideraba una persona), en 

un mecanismo más eficiente de fines especiales. 

Partiendo de los siguientes principios bgsicos, F.W~ Taylor, 

trató de incI"ementar laef,iciencia y la pI"oducci6n de cada trabajador 

sin un incremento proporcional del gasto de eneI"g1a:' 

1. "Seleccionar a los mejores h9mbI"es para el tI'abajo", 

2. "Instruírlos en los m~todos más eficientes, y los movi ... -

mientos mas importantes (econ6micos), que deb1an aplicaI" a sutraba--

jo". 

3. "Conceder incentivos en forma de salarios m~s altos para 

, (7) 
los m~j ores trabaj adores" • , 

'Con es'tas bases llevo a cabo su famoso experimento en la ... -

Bethelem Steel Company, de la cual era consultor de direccion de ero--

presas. Cada trabajador tenía una línea base de cargar de 18 a 25to 

neladas por día. Taylor ofrec.io a un trabajador incrementar su su el-

do en un 61%, siempre y cuando le obedeciera paso a paso en la forma-

de cargar, caminar, descansar, etc. Al final del día y por un perío-

do de tres años,'este trabajador cargó 47.5 toneladas por día. 
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Sin embargo despuesde este resultado Taylor fue atacado d~ 

ram~nte por varios sectores, por su tratamiento al obrero y la etica-

que parecía implicar su metodo_ "Los sindicatos nacionales y extran-

jeros objetaron la administración científica porque la consideraron -
\ 

un instrumento para explotar a los trabajadores". (8) 

"El trabajo de Taylor y sus discípulos se describe en con--

junto m~s fácilmente en terminos de técnicas que de proposiciones. T~ 
I 

ma el punto de vista del ingeniero más. que de el científico natural y 

prescribe procedimientos para la organización eficiente y conducta ~-

del trabajo de rutina •••• De este tipo de pr~scripciones puede infe-

rirse que la contribución de Taylor no fue un conjunto de principios-

generales para organizar eficientemente el trabajo, sino un conjunto-

de procedimientos operatorios que podrían emplearse en cada situación 

concre~a,para describir los m~todos que serian eficientes en esta si-

o~ " , '10 Ol!!" (9) 
tuac~on y asegurar su ap ~cac~on • 

La administración cientifica recuerda un poco a la teoría -

burocrática, pues el concepto del hombre no se encuentra lejos de el 
I 

de un robot cuyo comportamiento puede ser mejorado por la· aplicación 

de principios lógicos de ingenier1a y con sencillos incentivos econó-

micos. 

"El enfoque clásico no reconocía conflicto entre hombre y -

organización (a pesar de las críticas hechas). Miraba: a la organiza-

ción desde un punto de vista administrativo muy elevado. La escuela-

clásica argüía que el trabajo duro y eficiente gratificaba en último-
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término a ambos grupos aumentando la efectividad de la organización:-

mayor producción lleva a mayor ganancia, que a su vez lleva a mayor -

. f .~ d b . " (10) paga y mayor satIs aCCIon el Tra aJo • 

Más tarde, con el avance de la Investigación de Hawthorne -

la Administración Cientlfica recibió un fuerte golpe del cual ya no -

pudo recobrarse. "Taylor desarrollo lo que parecla ser una combina-

ción lógica invencible: movimientos efectivos, herramientas efecti-

vas, óptimos arreglos del trabajo aunados con fuertes incentivos. Sin 

embargo la administración cientlfica no siempre funciona, por la mis-

ma razón que los tratamientos clásicos de la Organizacion, no siempre 

funcionan. El problema era el factor hombre: ese ser complejo, evasi 

vo, emocional, social, y algunas veces irracional, cuyas formas de -~ 

b 1 . dI· . ~ " (11) comportarse a arcan a esenCIa e a organlzaclun • 

,Sin embargo, las investigaciones de Taylor y de su sucesor-

Frank B. Gilberth sirvieron de base a lo que se conoce actualmente co 

mo estudios de tiempo y movimiento; y a nuestro parecer a Taylor le -

faltó como lo menciona Arnold S. Tannenbaum un conocimiento más pro--

fundo del hombre y su interacción con su medio. 

1.3 Escuela de Relaciones Humanas. 

Surge en parte como, reacción a la Administración Cientlfica 

la llamada Escuela de Relaciones Humanas o Escuela de Harvard, que s~ 

ñala la importancia de las agrupaciones sociales y de amistad de los 

trabajadores dentro de la organización. Señala también la importan--
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cia de la jefatura en la organización, la comunicación y la particip~ 

ción emocional. A partir de estas observaciones se desarrolla el con 

cepto de organización informal en contraposición de la organización -

formal planeada que representa el orden jerárquico oficial que consta 

en documentos. 

Lo inadecuado de los supuestos de la Administrac.ión Cientí

fica fue demostrado por una serie de experimentos que se llevaron a -

cabo en las obras de HawThorne de la General Electric Company, en Chi 

cago enTre 1924 y 1927. En este tiempo cundía el descontento entre -

los 30,000 empleados de la empresa, a pesar de ciertos beneficios que 

obtenían de ella (pensiones, pólizas para enfermos, diversiones y 

oTras). Se llamó a los expertos en eficiencia que aplicaron para la

solución de este problema los ·medios entonces usuales , alTerar horas 

de trabajo, modificar períodos de descanso, cambiar la intensidad de

luz, y oTras modificaciones en el ambiente. Los resultados que obtu

vieron fueron casi nulos y se buscó la ayuda de la Escuela Nacional 

de Ciencias. Los estudios que se hicieron al mando de EITon Mayo y -

Roethlisberger son los que se conocen con el nombre de ESTudios Haw-

thorne que dieron origen al movimiento ~e relaciones humanas. 

Se suponía que la intensidad de la luz era un factor que -~ 

influía directamente en el trabajo. Fueron escogidos dos grupos de -

empleados. El grupo control trabajó con la .iluminación normal (la -

que siempre se usaba en la empresa). Por otra parte el grupo experi

menTal recibió un aumento gradual de la iluminación con lo que se es-
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peraba que su rendimiento aumentara. Los resultados obtenidos señala 

ron efectivamente un aumento en el rendimi.ento de los trabajadores c~ 

mo lo señalaba la Administración Cientlfica, pero lo que sorprendió a 

los investigadores fue que el grupo control, también aumentó la pro-

ducción. Lo que provocó experimentos subsiguientes para traLar de en 

contrar el factor que habla producido también un incremento en el ren 

dimiento de los trabajadores. 

Se llevó acabo una segunda etapa en la esperimentación en 

la que se seleccionó a dos mujeres a las que se les pidió escogieran" 

a su vez cuatro compañeras más para trabajar en un equipo de seis. Se 

obtuvo una 11nea base desde el comienzo del experimento para determi

nar si se incrementaba o disminula el rendimiento bajo diversas situ~ 

ciones experimentales. La serie completa de experimentos se llevó a 

cabo durante seis años en los cuales un observador estuvo registrando 

'lo que ocurrla además de manLene.r informado al equipo de trabajo de -

los resultados y anotar los comentarios o sugerencias. Se introduje

ron los cambios experimentales que se prolongaron durante un perlodo

de prueba de cuatro a doce semanas. Las situaciones y los resultados 

fueron: 1) En condiciones normales, semána de cuarenta y ocho horas, 

incluyendo sábados y sin ratos de descanso, se produjeron un total de 

2,400 por semana. 2) Se les puso a trabajar por ocho semanas a desta 

jo, y la producción se elevó. 3) Se introdujeron dos pausas de des-

canso de cinco minutos por la mañana y por la tarde durante un perlo-

do de cinco semanas, y la producción volvió a subir. 4) Los interva

los de descanso se alargaron a diez minutos, la producción elevó. 
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5) Se introdujeron seis pasusas de cinco minutos y la producción dis-

minuyó ligeramente. (Las mujeres se quejaron que el ritmo de trabajo 

se in~errumpíapor la frecuencia de las pausas). 6) Se regresó a dos 

pausas de descanso, la primera acompañada de un refrigerio caliente -

proporcionado gratuitamente por la compañ1a. La producción subió. 

7) Se permi~ió que salieran a las 4:30 p.m. en vez de a las 5:00 p.m. 

La producción se elevó. 8) Se les permitió salir a las 4:00 p.m., la 

producción no se alteró. 9) Finalmente, se suprimieron todas las me-

joras, se volvió a las condiciones físicas de los principios del exp~ 

rimento. Esta situación se mantuvo durante doce semanas y la produc-

ción alcanzo el máximo nivel regi~trado, con un promedio de 3,000 pi~ 

(12 ) 
zas por semana. 

Otro famoso experimento fue llevado a cabo por Roethlisber-

ger y Dickson en el Bank Wiring Room, que incluía la instalación de -

los alamabres"para la iluminación en un cuadro de distribución de luz. 

Los trabajadores estuvieron trabajando ah1, y la intensidad de la luz 

se varió. Los r"esul tados mostraron que aún cuando se disminuía la --

luz la producción continuó aumentando, y solamente disminuía el reridi 

mien~o cuando la luz se hizo tan débil que los obreros no podían ver. 

Cuando se llevo a cabo este experimiento los investigadores ya se ha-

bían dado cuenta de que el grupo de trabajadores hacían inefectivo ta!!. 

to al trabajador como individ~o como al sistema de pago a destajo es-

tablecido por la administración. Los trabajadores producían mucho m~ 

nos de lo que físicamente eran capaces de hacer, según las normas es-

tablecidas por el mismo grupo de trabajo, mismas que ridiculizaban al 

16 



que producía más o menos de lo establecido. 

Los resultados obtenidos por los experimentos realizados en 

Hawthorne, sugirieron a los investigadores que el aumento de la pro--

ducción era resultado del cambio en la situación social de los traba-

jadores, de las modificaciones en su nivel de satisfacción psicológi-

ca y de los nuevos lineamientos de interación social que se produje~-

ron al colocarlos en una sala de experimentación con la atención esp~ 

cial que ello implicaba. El descubrimiento de la importancia de los-

factores sociales se convirtió en el hallazgo principal de los estu--

dios de Hawthorne. 

M '11 F "1 d . 1 S . 1 ,,(13) 'd l er yorm en su n ustrla OClO ogy conSl ~ra -

que la principal implicación de la obra de Mayo es que "el problema -

de las faltas,la rotación, el mal estado de ánimo y la escasa eficien 

cia se reduce al problema de cómo consolidar a los grupos e incremen-

tar la colaboración, tanto en las factorías grandes como en las pequ~ 

ñas fl
• Y resumen en detalle las conclusiones que provienen de las in-

vestigaciones de Mayo: 

1. El trabajo es una actividad de grupo. 

2. El mundo social del adulto está organizado principalme~ 

te por el trabajo. 

3~ La necesidad de reconocimiento, seguridad y conciencia-

de pertenecer a un grupo es más ·importante para determinar el estado-

y la productividad de los obreros que las condiciones físicas de tra-

bajo. 
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4. Las quejas no son necesariamente descripciones objeti--

vas de hechos; a menudo son síntomas de tras~ornos relacionados con -

la condición de los individuos. 

5. El trabajador es una persona cuya efectividad y actitu-

des es~án relacionadas o condicionadas por las demandas sociales del-

in~erior y del exterior de la fábrida. 

6. Los grupos informales dentro de la fábrica tienen gran-

influencia social sobre los hábitos de 'trabajo y las actitudes del --

'operario individual. 

7. El paso de una sociedad estab~ecida a Una adaptativa, -

tiende continuamen~e a alterar la organizaci6n social de la factoría-

y de la industria eu general. 

8. La colaboración en los grupos no se produce por accide~ 

te; debe planearse y desarrollarse. Si se consigue que los grupos c~ 

laboren, las relaciones de trabajo dentro de una planta febril pueden 

alcanzar una cohesión inmurie a los efectos disgregantes de la socie--

dad adaptativa. 

"Sigu·iendoa otro miembro de la Escuela de Harvard, Ches---

ter Barnard, Mayo considera que cualquier organizacien debe lograr -,... 

con igual importancia, ·tanto losobj etivos propios de la organización, 

b·· ' . dI' d"d ,,(14) "L . . .... como los o ]etlvos propJ.os e os ln lV1. uos. • a organlzaclon-

social de cualquier grupo debe asegurar para sus miembros, primero, -

la satisfacción de sus necesidades materiales, y segundo~ la coopera-
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ción activa para el logro de diversas funciones sociales. No se ha~~ 

bla aquí de primero y segundo orden de importancia, ya que ambos son~ 

igual de importantes y deben lograrse simultáneamente. Sin:embargo,-

una revisión de lus culturas primitivas nos lleva a suponer que la·n~ 

cesidad continua de colaboración es mucho más importante para la vida 

social •••• No puede haber organización sin cooperación. Ninguna or-

ganización industrial, es al mismo tiempo una forma de trabajo (que -

debe ser experta y efectiva t~ctiicamente) y al mismo tiempo una forma 

de vivir para la gente (un sistema colaborativo que debe ser eficien~ 

te y satisfactorio como una forma de vida). Nuestra civil,ización ha-

sido inmensamente exitosa en lo que respecta a logros t~cnicos y mat~ 

. (15) 
riales, pero ha fallado en su función como sistema colaboratlvo". 

Resumiendo, la Administración Científica y la Escuela de --

Relaciones Humanas eran en muchos aspectos diametralm~nte opuestas, -

sin embargo, ambas tienen un elemento en comun,niuna ni otra ven --

una contradicción basica o insoluble dilema entre la búsqueda de ra--

cionalización por parte de la empresa y la aspiración humana a la fe-

licidad. 

Después de estas corriente, la evolución del concepto de or 

ganización ha seguido su curso, nuevos teóricos, nuevos enfoques. Ha 

remos una breve reseña de estos. 

1.4 Douglas Mc Gregor. Teoría X - Teoria Y. 

La contribución mas importante de Douglas Mc Gregor, es su 
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modificación del concepto del hombre organizacional reemplazando la -

antigua concepción con una teoría que hace énfasis en las potenciali

dades del ser humano en su desarrollo permanente elevando el papel -

del hombre en la sociedad industrial. 

Teoría X: Los supuestos de esta teoría se basa en lo que -

los ejecutivos creen acerca de sus subordinados dentro de la organiz~ 

ción. Los principios de la Teoría X son los siguientes: 

1. El ser humano ordinario siente repugnancia hacia el tra 

bajo y lo evitara siempre que sea posible. 

2. Debido a esta repugnancia, la mayoría de las personas -

tienen que ser controladas a través de castigos y amenazas para que - -

desarrollen el esfuerzo indicado para lograr los objetivos de la org~ 

nización. 

3. El ser humano es dependiente, quiere o prefiere que 10-

dirijan para evitar responsabilidades; tiene poca ambición y sobre to 

do desea su seguridad. 

Junto a estos supuestOs está la creencia de que las perso-

nas actúan motivadas por el dinero, las prestaciones y las amenazas -

de castigo. Basandose en la jerarquía de necesidades de Maslow, Mc -

. Gregor dedujo que sus supuestos de la Teoría X acerca de la naturale

za del hombre generalmente son imprecisos, además los .enfoques admi-

nistrativos que surgen de estos supuestos no logran motivar a los in

dividuos pará. trabajar con el fin del logro de los fines de la organi. 
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zación. Mc Gregoropinaba que la administraci5n necesitaba .prácticas 

basadas en una comprensión más profunda de la naturaleza del hombre y 

de la motivación humana. AsíMc Gregor desarrolla otra teoría del -

comportamiento humano a la que llamó Teoria Y. Los principios de la

Teoría Y son los siguientes: 

1. El esfuerzo físico y mental en el trabajo es tan natu-

ral como un juego. 

2. El control externo o amenaza de castigo no son los úni

cos medios para encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la 

organización, por el contrario debe ser el mismo hombre el que una 

vez que se ha comprometido a cumplir con los objetivos de la org~niz~ 

ción, el que debe controlarse y dirigirse. 

3. El compromiso de la realizaci5n de objetivos lo hace --

por las compensaciones asociadas con su logro. 

4. En general el ser humano se adapta a las circunstancias, 

y no sólo acepta sino que busca responsabilidades. 

5. La capacidad de desarrollo en un grado alto de la imag! 

naci5n, el ingenio, y la capacidad creadora para resolver los proble

mas de la organización es característica de grandes sectores de la p~ 

blaci5n. 

6. En las condiciones actuales de la vida industrial, las

potencialidades intelectuales del ser humano están siendo utilizadas

solo en parte. 
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'Mc Gregor considera que la adquisición de conjeturas y es--

Lrategias que permiten un ambiente favorable para el desarrollo de --

los individuos y la empresa no es asunto sencillo, puesto que implica 

la adquisición de habilidades de interacción social. Piensa que no -

es a traves de un concepto industrial de docencia tradicional en el -

aula o en clase la forma de provocar cambios, pues estas situaciones-

no estimulan el talento y no refuerzan formas de conducta adecuadas de t-

interacción social. En el entrenamiento de Laboratorio, y a traves -

de los grupos T, encuentra un medio atil para ampliar la compresión -

de la influencia de la conducta de un individuo en un grupo; de la --

forma de responder frente al comportamiento de otros; de los fenóme--

d ""d d d d" ." "1" (16) nos e actlvl a es e grupo; y e la lmportancla que esto lmp lca. 

1.5 KURT LEWIN, LA TEORIA DE CAMPO. 

En esencia, la teor1a de campo de Kurt Lwein, sostiene que-

la conducta del individuo debe entenderse como consecuencia no tanto-

de la naturaleza del individuo como de sus relaciones con el medio fí 

sico y social que actúan sobre el y en los que se desenvuelve su con-

ducta. No debe considerarse aJ. individuo como una entidad estática,-

sino más bien como un ser din~ico cuyas características y acciones -

cambian según la influencia cambiante de situaciones externas o del -

"campo social". Lewin sostiene que, en contra de la creencia común, 

las personas aisladas son merios flexibles que las personas que se en-

cU,entran en un grupo. Considera fácil cambiar la ideología y prácti-

cas sociales de un pequeño grupo manejándolo en conjunto, pues los --
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cambios aprobados.por el grupo son aceptados de inmediato por los --

miembros de éste, ya que los individuos no estan dispuestos a alejar

se demasiado de las normas establecidas por el grupo al que pertene-

ceno Por esto lps intentos para cambiar habitos y actitudes deben -

ser orientados hacia el grupo. 

Lippit y WhiTe en 1938, dirigidos por Lewin llevan a cabo -

una serie de experimentos en la Universidad de Iowa para observar co

mo la "atmósfera" de un grupo puede cambiar o influir en la conducta. 

Cuatro grupos de niños de once años fueron sometidos a tres 

regímenes diferentes: uno autoritario, en el cual el líder adulto -

del grupo daba ordenes y les ded~a qué hacer; un 'régimen democra.tico

en el cual los consultaba y discutía sus problemas con ellos, y un r! 

gimen de laissez-faire en el cual el líder los dejaba a su propio -

arbitrio. Los mismos líderes representaron esos papeles por turno, y 

cada grupo fue sometido a cada tipo de régimen. Un grupo mostro reb~ 

lión frente a la autoridad, los otros fueron reducidos a la apatía p~ 

ro se aflojaron bajo los otros dos climas permisivos. Todos los gru

pos eran trabajadores también integrados bajo el régimen democratico, 

mientras que el régimen de laissez-faire se presentaron mas bien fru~ 

trados y desconcertados, no sabiendo muy bien qué hacer. Se introdu

jeron varias modificaciones: los líderes dejaron la habitación por un 

período y se observó que aquellos que recibían un tratamiento democra 

tico, siguieron trabajando, mientras que los que estuvieron en el ré

gimen autoritario, no hicieron nada. Los resultados obtenidos por es 
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tos autores han servido de 'base para estudios subsecuentes, algunos -

. d . . d b' (17) de ellos apl~ca os a las organ~zac~ones e tra aJo~ 

1.6 Chris Argyris. 

Según Argyris, como parte de la naturaleza misma de la org~ 

nización formal se impide que la gente madure. Piensa que los conce~ 

tos de la organización formal conducen a supuestos sobre la naturale-

za humana que son incompatibles con el desarrollo adecuado de la madu 

rez en la personalidad humana. Sugiere que el comportamiento imiladu-

ro es producto de que en las organizaciones los trabajadores no tie--

nen un control mínimo de su medio, ademgs de que se les estimula a--

ser pasivos, dependientes, supordinados. 

Argyris ve una clara incongruencia entre las necesidades de 

una personalidad madura y las organizaciones formales tal y como exis 

ten actualmente. Sugiere que la teorla clásica de la administración-

(basada en los supuestos de la Teoria X) es la que se prevalece ac- -

tualmente. Así, desafia a la administración para que proporcione un 

clima de trabajo en el cual todo individuo tenga la oportunidad de de 

sarrollarse y madurar tanto co~o persona como miembro de un grupo, a 

través de su satisfacción a sus necesidades personales por una parte, 

y que trabaje por el éxito de la organización. Argyris cree que el -

hombre puede ser fundamentalmente autodirigido y creativo en el traba 

jo si es motivado adecuadamente y que por lo tanto, la administración 

que se base en los supuestos de la Teorla Y, será más fructífera para 

1 . d' 'd l" ... (18) e ~n ~v~ uo como para a organ~zac~on • 
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1.7 Rensis Likert. 

Likert, subraya la necesidad de considerar que tanto los re 

cursos humanos como las aC1:ividades de la empresa son igual de impor

tantes. 

Después de varias investigaciones, acerca del comportamien-

1:0 en la organización forma su Teoría Gerencial en la cual proporcio

na bases para llevar a cabo cambios dentro de las organizaciones, c~ 

yo propósito es ayudar a dichas organizaciones a avanzar de los su--

puestos de la Teoría X a los de la Teoría Y, esto es- llevarlas de una 

conducta inmadura'al desarrollo de una conducta madura. 

Cuatro sistemas administrativos constituyen la Teoría Gere~ 

cial de Likert. Los dos primeros son sistemas autoritarios, que son

el primer paso, y los dos restantes son sistemas participativos, que 

son el siguiente paso para lograr un máximo desarrollo en la organiz~ 

cien. Estos sistemas son: 

Sistema 1. La administración no confía e~ los subordina--- +-

dos, ya que eS1:OS rara vez participan en algún aspecfo del proceso de 

toma- de decisiones. El grueso de las decisiones y la fijación de me

tas de la organización se hacen en la cumbre y se dictan hacia abajo

por la cadena de mando. Los subordinados son obligados a tr~bajar- -

con temor, amenazas, castigos, y recompensas mas satisfacción ocasio

nal de necesidades a- los niveles fisiológico y de seguridad. La poca 

interacción superior-subordinado que ocurre se da generalmente con te 
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mor y desconfianza. Aunque el proceso de control esta altamente con

cem:rado en la administración superior, se forma por lo general una -

organización informal que se opone a las metas de organización formal. 

Sistema 2. La administr.ación tiene una confianza condescen 

diente para los subordinados, como la del amo con el sirviente; la m~ 

yor parte de las decisiones y las metas fijadas para llegar a ellas -

como objetivo de la organización se hacen en la cima, sin embargo, m~ 

chas decisiones se toman dentro del marco pre-establecido en niveles

inferiores. La motivación a los trabajadores, es a través de recom-

pensas, y a veces de castigos reales o potenciales. Toda interacción 

superior-subordinado ocurre con cierta. condescendencia por parte de -

los superiores, y con temor y cautela por parte de los subordinados.

El proceso de control sigue permaneciendo en la administración supe-

rior, pero parte de él es delegado a niveles inferiores. Generalmen

te se forma una organización informal, pero esta no siempre se opone 

a los objetivos de la organización formal. 

Sistema 3. La administración tiene una confianza substan-

cial pero no completa en los subordinados. Aunque la política y las

decisiones generales se siguen conservando en la cima, se permite a -

los subordinados tomar decisiqnes muy específicas en los niveles inf~ 

riores. La comunicación fluye hacia arriba y hacia abajo de la jera~ 

quía. Para motivar a los trabajadores se u~a la recompensa, castigos 

ocasionales y cierta participación. Existe una cierta cantidad de in 

teracción superior-subordinado, a menudo con una cantidad razonable -
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de conf~anza. ASp'ectosimpo~tqntes del vroceso de control son deleg~ 

dos hacia qbajQ COn un senticlo de re.sponsab;ili,dad tanto e.n ¡os n;i.ye .... -

les superiores como en los inferiores. Puede formarse una organiza-.... 

cien informal, pero esta puede oponer o apoya'!" pa'!"cialmente a los ob

jetivos de la organización. 

Sistema 4. En este sistema la administraci6n tiene una -

completa confi9.nza en los subordinados. La toma de decisiones está.... l' 

ampliamente extendida, aunque bien integrada en toda la organización. 

La comunicación fluye no solo hacia ar~iba y hacia abajo de la jerar .... 

qu1a, sino también horizontalmente. Los trabajadores son motivados -

por la contribución y participan en la fijación de recompensas ecoIfo

micas, la determinación de objetivos, el mejoramiento de los métodos-

y la evaluación del progreso realizado en la consecución de los obje

tivos. Hay una interacción superior-subordinado amplia y amistosa, .... 

con alto grado de confianza. La responsabilidad del proceso está ex

tendida, y todas las unidades inferiores participan en el. Las orga

nizaciones formql e informal son frecuentamente una misma. Por ello, 

todas las fuerzas sociales apoyan los e$.fuerzos por alcanzar los obj~ 

tivos que la· organización se ha fijado. 

Es obvio que el sistema 4 es considerado como el más ade-

cuado, y gracias a los esfuer~os e influencia de Likert, muchas orga

nizaciones han hecho intentos por reestructurar su sistema administra 

tivo de modo que se aproxime al Sistema 4; esto implica una reeduca-

cien masiva de Todas las personas implicadas, desde la alta adminis--
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~ d b • h (19) trac;i,vn, hasta los emplea, os q'Ue t:p~ aJan por o;t"a.· 

1.8 Frederick Herzbeg. 

F. Herzber dirige una serie de estudios dedicados a las n~. 

cesidades de estima y de aut~ealización~ A partir de estos estu~ -

dios desarrolla una teor1a acerca de la motivación en el trabajo que-

tiene ampl;iasimplicaciones para laadministraci0n, además dirigió 

sus esfuerzos hacia la utilización eficaz de los recursos humanos. 

Al desarrollar su Teor1a Motivacien~Higiene, establece que el conoci-

mient:o de la naturaleza del hombre, sus motivos y necesidades puede -

ser de gran valor tanto para el individuo como para las organizacio--

nes. Herzberg llegó a la conclusión de que el hombre tiene dos cate-

gorlas diferent:es de neces~dades que son esencialmente independientes 

una de otra, y que influyen en la conducta de maneras diferentes. Ob 

servó también que cuando la gente se sentía in s a 1: i s f e c h a en su em- -\-

pleo, se encontraba preocupada por el medio ambiente en que trabaja--

bao Por otra parte, cuando la gente se sentía bien en su empleo, es-

to estaba relacionado directamente con el trabajo mismo. Herzberg--

llamo a la primera categor1ade necesidades Factores Higiénicos, por ... 

que desc!liben el ambiente del hombre y cumplen la función primordial-

. de evitar la insatisfacci6n en el empleo. La segunda categoría de n~ 

cesidades las llamo Motivadores, porque parecen ser eficaces para mo-

t:ivar o dirigir a las personas a lograr un rendimiento superior. 

Los Factores Higienicos, no provocan ningún aumento de la 
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capac;i,dad productiva i Ún;i,camen.te eyj,tan 1?~rdidas en el rendiIIl;i,ento 

del trabqjador debidas a ;r>est;r>j,cc;i,one.s del. tx>abajo. Puede decirse 
I 

que la, pol1tica y la admin;ist'vac;r.5n de la compañ~a, la supervisión, ,... 

las condiciones de tTabajo, las Teal;ezaciones interpersonales, el di-

nero, la situaci6n de relativa segur;i;dad, son'Pactores Higienicos. 

Por otra parte, los Factores satisfactores que entrañan sent.imientos-

de realizaci6n, desarrollo profesional, y reconocimiento que uno pue-

de experimentar en un empleo que ofrezca desafios y un campo de ac- -

ción, son los Factores Motivadores, que a menudo dan como resultado -
. . '. (20) 

un aumento de la capacidad productiva total de la persona. 

1.9 David Mc Clellando. 

La parte mas importante de las conclusiones de las investi 

gaciones de McClelland,'es que dice que el motivo de logro puede SBr-

aislado y determinado en cualquier grupo. La necesidad de logro, es

un motivo especlfico.facilmente identificable. Una persona motivada-

por la necesidad de logro parece interesarse más por el logro perso--

nal que por el ~xito, el dinero le es valioso primordiialmente como --

una medida de su rendimiento, pues le proporciona un medio para deter 

minar sus progresos y para comparar sus logros con los de otras per--

sonase 

En base a sus investigaciones sobre la necesidad de logro,' 

McClelland ha preparado programas de entrenamiento para'hombres de ne 

gocios concebidos para fomentar entre ellos el logro como motivo. La 
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implic~ción de estos ~rogvamas pqede ~e~ eno~me pa.ra el entrenamiento 

h 
.. (21) 

Y desa,;r;oollo de los ~ecu)?so¡:¡ ,U'JIlél:no~ ep la,¡3 o,;rga,nlzaC1 0nes ~ , 

1.10 Wjlliam P. White~ 

R.ealizo una serie extensa de investigaciones sobre sala-r-

rios e incentivos, Y' descubrió que el diné'I'O, el instrumento motiva--

cional "tradicionalmente digno de confianza", no es tan poderoso como 

se supone lo sea especialmente para los trabajadores de la produccion. 

Al igual que Elton Mayo, descubrio que 'el factor clave para los trab~ 

jador'es es el grupo de tr'abajo. Aunque el trabajador se encuentra i~ 

teresado en mejorar su condicion económica, existen otras considera--

ciones más, como por ejemplo las opiniones de los compañeros de trab~ 

jo, 'la comodidad y el placer en su empleo, y su seguridad a largo Pl~ 

zo, que pueden afectar su respuesta a un plan de incentivos determina 

do. La característica más sutil e importante del dinero, según :GelleE.. 

roan, es su poder como símbolo, pues es 10 que el dinero puede comprar 

lo que le da su valor, no el dinero por sí mismo.(22) 

1.11 Robert W. White. 

Opina este autor' que, uno de los móviles de la acción del-

ser humano es su deseo de ser competente, pues la competencia implica 

un control de los factores ambientales, (físicos y sociales), y las ~ 

personas con este motivo no esperan a que las cosas suc-edansino que-

quieren ser capaces de manejar su medio y hacer que sucedan. El sen-

tido de competencia, si bien es establecido a edad temprana, no es ne 
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cesariamente l?ermanente, White obperva que una buena o mala "tox>tuna" 

inesperada, influre en 10(S sentirn;i.ento~ de compe.tencia, de las persa...,,.., 

nas de una, forma. positiva o negativa. La competencia como motivo se-

revela en los ad~ltos como un deseo de perfeccionamiento en el traba-. 

jo y de mejoramiento profesional. El trabajo de un individuo es un -
\ 

campo de actividad· en el que puede competir con su capacidad y cuali-

dades contra su medio en un combate desafiante pero no abrumador. En 

el medio adecuado, la coopetencia como motivo, puede acarrear recom-,... 

pensas personales de importancia. En puestos rutinarios o bajo estr~ 

cha supervisión, se hace que el trabajador dependa del sistema frus--~ 

trando la necesidad motivacional. (23) 

1.12 R. F. Bales y Colaboradores. 

En sus estudios, estos investigadores identificaron dos ac 

tuaciones entre los miembros de equipos. Estas actuaciones son: Ac-

tuación de Trabajo, y Actuación Social. Ambas actuaciones son raras-

en un sólo individuo, es decir, el individuo se preocupa por la pro--

ducción (trabajo), o por la gente (social), y muy contadas ocasiones-

por las dos. Un estudio realizado por Moment y Zaleznick, refuerzan-

la teoría de Bales. Estos autores además, identifican una actuación-

pasiva, a veces hostil y competitiva, y una actuación "estrella" de -

fusión, la cual tiene un alt~ grado de inter~s social y de trabajo. -

Sin embargo, es posible que en vez de ser integradas las actuaciones'-

sea solamente una dicotomía parcial. El acoplamiento de las actuacio 

(24 ) nes balancea el progreso de mejoramiento. 
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1.13 Eisenberg, La,za,rsfeld, y Ot;J;"lO~. 

Estos autores han X'ea,lizado estudios experi'Il1enta1es en ni .... 

ños y en adultos encontrando que la,s rea,cciones y el comportamiento 

acomoda,ticio y pasivo, esresu1ta,do de un enfrentamiento prolongado -

a, la frustración. (25) 

1.14 W •. Bennis yR .. Chino 

Consideran que las estructut'as burocr~ticas y tradicj,ona--

1e$ deben ser modificadas hacia sistemas mas abiertos y participati--

vos a través de un cambio planeado que debe tratar los siguientes as-

pectos: 

a) Una identificaci5n de la misi5n y los . valores de cam-

bio. 

b) La colaboración· y el manejo del conflicto. 

c) Los sistemas de control y liderazgo. 

d) La resistencia y adaptación al cambio. 

e) La utilización de las capacidades humanas. 

f) La comunicación. 

g) El desarrollo de la gerencia. 

Estos autores mencionan el hechó de que al adoptar un cam-

·bio se considere que éste sea de una calidad probada, demostrabie en 

sus efectos, y fácil de ser informado y comprendido, además del costo 

y control. Consideran también que la aceptación de un cambio p1anea-

do depende basicamente de la relación que se establezca entre el age~ 
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te de cambio y el'cliente. 

Como elementos necesa,rios para el cambio se proponen: 

1) Un entendfm~ento muy claro por parte del cliente, so--

bre la situación de cambio y sus consecuencias. Debe ser bien com---

prendida la influencia en el desarrollo adem~s del control de grado -

del cambio. 

2) El esfuerzo del cambio debe ser percibido por los miem 

bros de la organización como voluntario y como una IDptivación para --

ellos mismos. 

3) El programa de cambio debe incluir elementos emociona-

les y valoraciones, así como aspectos cognocitivos e informativos, p~ 

ra que se tenga ~xito, la persuacion racional no es suficiente. 

4) Es crucial que la relación entre el cliente que está -

efectuando el cambio y el agente de cambio, provea del soporte psico-

lógico tan necesario en las primeras fases rigurosas del proceso, pa-

ra que el cliente pueda, mientras ocurre, ir probando la competencia-o 

(26' y los motivos del programa. J 

2. CONCLUSIONES. 

A través de esta breve exposición de algunos de los conceE,. 

tos por los que ha pasado la organización hemos llegado a las siguie.!!.. 

tes conclusiones: 
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a ) DentXlo. de la OFgan.ización, el ;i.nter~s por un conoci ....... '" 

miento cient~f),co dei COlQPO'I't~jento humano y su ;I"'elac~en con el me-

dio ambiente ~e h~ inc~ementado2 a la vez que ha desplazado otro tipo 

de interpretaciones. 

b) Nuevos criterios y enfoques, se han centralizado en no 

únicamente la preocupación por una mayor eficiencia de los trabajado~ 

res, sino tambi~n es un mayor desarrollo individual de los miembros -

que componen la organización. 

c ) Por 111 t.imo.el interés de las organizaciones por estos

aspectos, abre un campo más amplio a la Psicolog1a Industrial vedado

por falsos prejuicios y temores. 

3. EL ESTUDIO PSICO .... SOCIAL DE LA ORGANrZACION. (EL ASPECTO HUMANO). 

La empresa u organización es un sistema social formaliza-

do, el aspecto psico-social de ella, incluye aspectos tales como: in

tegración de. grupos (formales e informale,s), símbolo de status, y pa

ralelo a ~stos el aspecto politico (poder). 

El fenómeno social p~sico, la unidad para el análisis, por 

lo general se identifica con la interacción entre dos o mgs seres hu

manos. La interacción requiere dependencia. im:eligible de la acción

de un ser humano, de la existencia o la acción -pasada, presente, o 

futura- qe otro ser humano. La interacción es directamente observa-
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ble, ya que la'acc~en es ~oyLm~ento en el ~undo exter~o~. L~ depen-~ 

denc~a se j,nfiere f&c;I.1~ente po;r la ~ntepp;retac~en de un observador ..... 

partic~pante ~ue util~za la capacidad del hombre para hacer rep;roduc-

ciones mentales de procesos que le sug~eren las acciones de otros - -

(verstehen de Max Weber), o bien estableciendo correlaciones de tipo-

estadístico entre inversos o acciones considerados como antecedentes-

y consecuentes. Cuando hay inte~acciense dice que, los participan--

tes, estan en relación social. rnteraccilZ>n y relaci¡)n social son - -

pues, dos puntos de vista relativos al .mismo hecho fundamental. La-

relación es est&tica (o estructural), la interacción es cinética (lla 

d f . Id' d_' ) (27) roa a comunmente unClona o In~IlIca ~ 

Cuando las relaciones sociales perduran, forman grupos so-

ciales en los cuales los hombres se ordenan o disponen de muchas mane 

ras. El grupo social es considerado, en general, como una de las 

principales maTerias de estudio dentro del campo de la Psicología y -

la Sociolog'Ía. Las principales proposiciones que en el estudio de --

los grupos han sido firmemente establecidas son las siguientes:. El-

grupo social es un sistema, es decir, una estructura formada por par-

tes que, sin perder su identidad y su individualidad, constituyen un 

todo que las trasciende. En otras palabras., el todo posee propieda--

des que no pueden encontrarse .nunca en las diferentes partes. Los in 

dividuos que forman el grupo .. social están relacionados en forma regu-

. lar, de suerte que cada persona se le adscribe una posición social 

bien definida llamada a veces status. A los individuos que tienen p~ 
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siciones sociales d~~e~ente~ les son ~~~gn~dos pepeles diferentes. 

La intepacci6n dentro de los grupos sociales, tiende a la,... 

satisfacci6n de las neces~dades humanas. Las act~vidades de los gru

pos sociales encaminadas a satisfaceT esas necesidades, son sus fun-

ciones. Las necesidades que deben ser satisfechas dentro del marco -

de los grupos sociales se distrihuyen entre varios grupos; existe un 

número casi ilimitado de esquemas del modo de disponer esa distribu--

cion. 

La interacción dentro del marco de los grupos, estáregul~ 

da por normas o principios que determinan la conducta que se espera -

de los individuos en circunstancias específicas. Las normas del gru

po suelen ser aceptadas por los individuos, pero tambi~n son impues-

tas mediante sanciones que se aplican en caso de violación o infrac-

ción. El sistema que constituye el grupo social posee la propiedad -

de establecer el equilibrio o estado normal cuando sobrevienen pertu~ 

baciones o desórdenes_ 

Los grupos sociales manifiest~n una tendencia a formar je

rarquías, en las que se asignan socialmente participaciones diferen-

tes de la riqueza, el poder y el prestigio, pero cada sociedad o gru

po puede variar en el grado de rigidez de la distribución de los hom

bres y de los grupos sociales en la escala social y en las posiciones 

sociales diferenciales de los grupos y de las personas afectadas. 

Los procesos sociales se clasifican atendiendo a las orien 
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1:aciones hacia, ciertos ;fines de lq~ qcc~ones que los componen, Entre 

los procesos sociales, es b~s~co en la vida soctal~ la cooverac¡ón. -

La cooperaci5n es ~nteracci5n orientada a la consecución de metas co-

munes y dimana de la naturaleza mis~a de los vlnculos que mantienen -

unidos a los individuos de los grupos sociales. Se manifiesta en la 

solidaridad int'ragrupal, que suele ser reforzada por el antagonismo -

con otros grupos sociales. El contrario 15gico de la cooperación, el 

antagon¡smo, se manifiesta en dos formas principales: competencia y -

lucha. En su Teoria de la Interacción, G~ Romans, R.F. Bales, y W.F.- --¡.. 

Whyte~ conciben a los grupos como un sistema de individuos en interac 

cien. Los conceptos fundamentales de este enfoque son: la actividad, 

es decir, lo que hacen los individuos (movimientos musculares); la i~ 

teracción, que tiene lugar s~ a la actividad de una persona le sigue- ~ 

la actividad de otra oes estimulada por ella; y el sentimiento, que-

incluye motivos originales y derivados durante las actividades del ~-

grupo. A su vez estos tres factores y sus relaciones reciprocas cons 

. l' . 1 (27) LlLuyen e slstema SOCla • 

3.1 La Cultura en el estudio Psico-Social. 

La cultura, a la cual suele considerarse como la suma to--

tal de modos de pensar y de obrar relativamente normados que operan -

en una sociedad dada, es un aspecto de primordial importancia en los 

estudios psico-sociológicos. En.relaci5n con la cultura, están esta-

blecidas por lo menos las siguientes proposiciones fundamentales: 
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1. Todos ¡os ele1l}entos de ,la. cul.tura. estgn funciona.lmente 

rela.cionados ent~e s1., , en otras l?s,la:Pra.~ ~ la.s. lIla.ni~esta.cj.Qnes cut t~ 

rales pa.rticulares se unifican. en sistemas él,un cuand0 esa unificación 

nunca es perfecta.~ 

2. Entre los muchos determ~nantes de la 'cultura se cuen-

tan: el clima, el suelo, la densidad de la población, el nivel de pr~ 

greso t~cnico, y la "vecindad social", es decir, el tipo de cultura .... -

que prevalece en la sociedad o sociedades con las que estg en contac-

to una cultura dada. 

Sin embargo, no hay un solo determinante de la cultura al

que pueda atribuirse el predominio. 

Existe una espec~e de interacción entre el individuo y su 

cultura. La personalidad del individuo es moldeada,por su cultura 

que distingue a la sociedad a la cual pertenece. Este moldeamiento -

se realiza a trav~s de ciertos agentes de socialización, el mas impo~ 

tante de los cuales es la familia, pero la sociabilización nunca es 

completa, pues la mayor parte de las cult:uras, sino todas en cierto -

grado, dejan a los individuos cierto margen de libertad e iniciativa. 

En base a esto los hombres ejecutan acciones que tienen por consecuen 

. cia cambios en la cultura. El cambio en la cultura y en la estructu

ra social y cultural, son bien conocidos, y consisten en la invención, 

la aceptación de la invención, y su difusión entre otros. 

Puede definirse cada cultura como una acumulación de inven 
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ciones tecnologj,ca,s, ~deoJ,eg;i.ca.s, Y' soc;i.a.les, En ca,da cuJ,tura, o so,.., ... 

ciedad esta acumula,cj,en es select;i.va, y vov lQ tanto Ün~ca, y no ~epi~ 

te nunca exactamente l~s ~cumulac~ones hechas por otras sociedades. ,.., 

Por esto ca.da cultura. ti.ene su Pl'Op-io estilo, así como cada hombte -,..;. 

" l"d d d" • . (29) tIene su persona ~ a IstIntlva. 

4. FACTORES CULTURALES EN LA ORGAN~ZAC¡ON~ 

Las organizaciones son instituciones sociales poseedoras de 

un car~cter y de propiedades únicas. 5elznick, señala que las organi 

zaciones se convierten en algo mas que instrumentos técnicos, ya que 

- " -. (30) 
se encuentran "Impregnadas de valores" • Alrededor de cada organi 

zación se forman ciertos 'patrones de comportamiento. Estos patrones-

se consideran buenos para la organizacion por concenso general, y pa-

san a formar el sistema de valores de los miembros de la organizac-ión; 

esperando que la gente act~e dentro de la organización en ese contex-

too Así, el comportamiento de un individuo se encontrará hasta cier-

to punto limitado por el carácter Jnstitucional de la organización. -

Chapple y Sayles, destacan la importancia de las per¡sonas que ingre--

san a una organización entiendan las prescripciones de la misma, puesi 

el puesto, al fin y al cabo, es un papel establecido formal e infor--

-malmente por la oI"ganizaclé3n, siendo una expresión de sus valores. 

La idea antI"opologica de cultura nos propoI"ciona quizá el -

instrumento conceptual más útil para examinar sistemáticamente los p~ 

trones de comportamiento impuestos pOI" la organización. E.B. Taylor-
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propone lo q,ue ha. sj,dQ la. def;i:,n;i,ción c;I.as;i,ca de cultura., "CultuX'a ••• 

es el. conjunto complejo que COIllp;l;lende conoc;i.m;ientos:¡ creencia,s, aXlte, 

moral, ley, costumbX'es Y' cualesquiera otras capacidades y hábitos ad .... 

quiridos por el ho~bre como miembro de la sociedad. (31) Este conce~ 

to se refiere espec1ficamente al hombre, es decir, no abarca el reino 

animal ni el medio ambiente .natural. 

Entre los antropólogos hay gran diversidad de opiniones en-

lo que se Tefiere a cuál es la definici5n apropiada de cultura,- sin -

embargo, la gTan mayor1a sostiene la idea básica de la culTura como -

integración simbólica de los comportamientos individuales dentro de -

un sistema mas amplio. Otras definiciones la consideran como "la ma- : . 

sa de C~}hportamiento que los seres humanos de cualquier sociedad -. .. -

aprenden de sus mayores·, y que ellos a su vez, pasan a la generación

siguienTe,,(32), eSTO es, "un grupo organizado de respuestas aprendi--

A· d . d d d .. d ,,(33) das y que son caracter~stlcas e una soc~e a etermlna a 

El foco de la cultura es pues, un intento de determinar éu~ 

les son los elementos esenciales inducidos por el hombre que constitu 

yen ese patrón de vida de una sociedad determinada. Aqul no encontra 

mos una distinción entre formal e informal. La verdad es que partici 

pan en ello un número infinito de factores relacionados del modo más-

complejo. La jerarqula puesto-"labor se considera que es una faceta -

cultural, exactamenTe lo mismo que la jerarqula rango. Este concepto 

Tiene imporTancia especial puesto que ayuda á poner en claro que los 

elementos ordenadores de cualqUier situación de la organización no 

son ~onsecuencia de un acuerdo racional y jerárquico Tornando en un mo 

mento determinado cualquiera. 
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El concepto de cultura puede a~lic~rse de dos m~nér~s ale~ 
¡ 

tudi;o de la. o.rgan;ización, En l?X';i,mer lugaX", es ;i.mf?orta.nte X'econoce';rl ... 
1 

que no hay n;inguna opgan;i.zac;il!)n a la que se J?ueda, a;islaT dé su medio ... 

ambiente cultural, Es decir, las organizaciones soc;ialas, tienen que 

funcionar dentro del marco de un sistema cultural mgs amplio. Como-

consecuencia, las alternativas de una situación determinada quedan - ... 

muy limitadas por su congruencia con los valores de la cultura global. 

Una segunda aplicación del concepto de cultura es conside--

rar la organización como una subcultura. En este caso el modelo de ... 

la cultura se aplica sencillamente a la organización misma. Como ins 

titución, se presume que la organizacian habrg de adquirir su;:; t>ro- -

pios patrones de conducta y comportamiento aprendido, creados todos -

ellos dentro del contexto del patrón cultural mas amplio. 

La cultura ala cual puede considerarse como, la suma total 

de modos de pensar y obrar relativamente estables y normados que ope

ran dentro de una sociedad dada, (34) dentro de una organización va -

más allá de como deben ser tratados por~. sus jefes, pares o subordina ... 

dos, las personas. Esto tambienincluye los sistemas políticos, re--

glas' y regulaciones presentes Y' las pr~cticas pasadas que se han desa 

rrollado a través de la historia de la Ol"'ganización. Es así de suma-

importancia dentro de la Psicología Industrial y otras áreas. adminis ... 

trat;ivas su estudio,porque nos permite conocer: 

a) El comportamiento de las personas. Muchas de las cosas 
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que las personas hacen co~ienzan a tene:r's~ntido cuando se revelan --

la::; presunciones que .. se ocu,l. ta.pan t;t'a,~ de ¡;I,qu~l;I,as. Debido a nuestra 
\ 

cultura, es.~a.mos condicionados ~ comport~rnos o a actuar siguiendo ~-

ciertos canales. 

\ 

b) Predecir el comportam;f;ento. Las influencias cul~urales 

desempeñan un papel importante en cuan~o deteminar la forma en que - + 

las personas habr~n de actuar en una situacian determinada. 

c) Reducir la cantidad de tiempo que determinada persona -

tiene que "cpnvivir" en una organizacian para asimilar el sistema de-

valores de la misma. 

d ) Facilitar el cambio. La tIladición, la costumbre, y los -¡-

modos de comportarse establecidos en patrones tienden a estratificar-

la organización, haciendo dif1ciles los cambios en la misma. Pero la 

organización m<?derna exige flexibilidad, las nuevas instituciones han 

d d d .JO' "d 1 d"" (35) e ser capaces e a aptarse ra.pl amente a as nuevas con lClones. 

Es innegable que uno de los requisitos primordiales para h~ 

cer frente a un cambio, ser~ ,:na comprensión de las influencias es- -

tructuradoras aunada al conocimiento de l~ forma en que se lleva a ca 

bo el cambio cultural. 

4.1 Componentes de la Cultura. 

Existen dos categor1as generales de cultura: la material y 

la inma.~erial. La cultura material comprende todas las cosas f!sicas 
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observables que el 'hombre ha creado y que, a su vez, surte efectos en 

los pat~ones de comportamiento. La cultura i0material, es considera

blemente menos tangible. Comporta h~bitos, creencias, filosofía y t~ 

das las demás invenciones. conceptuales por medio de las cuales aca-

ban regulándose' los comportamientos de la sociedad y la organizacion. 

La vida y las actitudes dentro de las organizaciones están

muy influídas por diversos aspec"tos de la disposicion ma"terial y téc

nica, es"to entra dentro del campo de la "ecolo~ía de la organizacion" 

como la llamo John Gaus. 

El medioambiente es, la "suma de todas las circunstancias -

ex"teriores", y por lo tanto, se halla compuesto de dos par"tes: 1) El 

habi"ta"t, cuadro natural donde se desenvuelve la vida humana,y 2) Los 

factores culturales, cuyo carácter es manifiestamente no na"tural. La 

Ecologia, se ocupa de la acci6n reciproca entre el'habita"t y la cul"t~ 

ra, haciendo hincapié en el continuo intercambio entre individuos co

mo por-cadores de cultura, y su medioambiente. El vehiculo que el hom 

bre uTiliza para ajusTarse a su habitaT " es la "técniica", que incluye

los objetos que hacemos para asegurarnos alimento, alojamiento, vesti 

do, y demás necesidades impuestas por la supervivencia. Herskovits,

señala que la técnica ha constiTuído un criterio de impoI·tancia para

la apreciación de las culturas puesto que es "el único aspecto de la 

cultura suceptible de evaluación objetiva". 
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4.2 Importancia de lq Cultura Mate~ial en la Organización. 

Pq~ece ser que hqy dos aspectos de la cultura material que

se destqcan en cuanto a sus efectos; 1) El factor ecológico, que com 

prende la manera, en que la cultura material exige la distribución ·de 

las personas en el espacio, y 2) El factor tecnico, que ejerce clar~ 

mente ciertos efectos· en la ecolog1a y que se OCUpR de las exigencias 

que imponen a la, organización los tipos de equipo y procedimientos em 

pleados. 

Pocos son los estudios que se han realizado dentro de este

campo de la Ecología Industrial, sin embargo estos estudios no nos 

permiten sacar conclusiones al respecto, pero nos sugieren algunas p~ 

sibilidades entre las que encontramos: 

1. Cuánto mayor es el espacio que se necesita para ejecu-

tar el trabajo de la organizaicón tanto más grandes serán los proble

mas de supervisión, control, y comunicación y tanto más grande tam- -

bien la necesidad de descentralización. 

2. Cuanto más horizontal es la distribución del trabajo en 

cuanto a espacio, tal como ocurre en las lineas de montaje, tanto ma

yor serán los problemas de imponer patrones tradicionales de supervi

sión y control jerárquico. 

3. Cuanto más extensos sean los límites materiales entre -

las unidades de una organizaicón, tanto mayor será la dificultad para 

imponen una sola norma de política en toda la organización y tanto ma 
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yor sera también la probabil~dad de que cada subgrupo cree un patrón~ 

de conducta propio. 

4. Cuantos más papeles se le exijan al individuo dentro de 

la organización, tanto menor será la especialización, a pesar de la exi 

gencias del proceso de trabajo. La consecuencia ha de ser que se es-

tablezca una mayor interaccion social constructiva y una mayor habili 

dad efectiva para tratar con las personalidades individuales. 

(36) . 
Thompson y Bates dlcen que algunas de las formas impor~ 

tantes en que los factores técnicos afectan el carácter de la organi-

zación son: 

a) A medida de que la técnica se va especializando, se po-

ne de manifiesto que la flexibilidad de la organización para cambiar-

de una meta a otra va disminuyendo. 

b) A medida que la técnica va haciéndose más complic~da, -

se hace más difícil la aparición en el terreno de cualquier organiza-

cien nueva. 

c) A medida que la técnica va creciendo, cualquier organi-

zación determinada tiende a ejercer un menor control sobre el proceso 

tccnico total, así como a depender más de otras organizaciones para -

las operaciones previas y subsiguientes del proceso total·(en lo refe 

rente a recursos, etc.). 

d) El desarrollo técnico al exigir más especializacion tan 
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to del personal como de equipo, viene a aumentar la heterogeneidad de 

la organización. 

e) El aumento de la complicación tecnológica va acompañado 

de la proliferación de sociedades y agrupaciones técnicas y profesio-

nales, cada una de las cuales tiene valores y un código de ética úni-

COSo 

f) Por último, la proliferación de la especialización pro-

porciona mas bases para que los miembros de la organización se dife--

rencien enLre sí y, por ello, que surja cierto agrietamiento. 

4.3 Cultura Inmaterial. 

Dice Herkovits, "cultura es la par"te del medioambiente que-

es hechura del hombre", sin embargo, no todos los aspectos de la cul-

Lura son manifiestos y materiales. La organización misma es una pa~ 

"te de la cul"tura, tal y como son las creencias, los sisLemas de comu~ 

nicación y las formas de conducta. Los antropólogos en su mayoría, -

creen que la cultura material sólo es importante en cuanto se refleja 

en creencias y patrones de comportamiento social. 

LinLon ha sugerido que las sociedades presenten típicamenLe 

1 d·· d··.A· 1 (37) a menos cuatro lmenSlones comunes e organlzaclon SOCla ,que son : 

1) Los miembros de grupo se califican según edad y sexo, y 

sobre eSTa base se asignan ciertos patrones de conducta. 

2) La tDtalidad de los component:es se divide en unidades -
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pequeñas, más particularmente en familias. 

3) Todas las sociedades reconocen la existencia de relacio 

nes formales cortadas según el paLron de su ~ultura, en la que los in 

dividuos entran volutariamente. La importancia fóncional de estas 

asociaciones será diferente de una sociedad a otra. 

4) En toda sociedad, tanto los individuos como las catego

rías de los mismos, se clasificarán en una serie de prestigios. 

Los elementos de la Cultura Inmaterial, son demasiado nume

rosos como para ennumerarlos uno a uno y hacer un examen de ellos. 

Para dar una idea de la importancia de este factor, hemos escogido al 

gunos rasgos que son: a) El Ritual, b) El Tabú, c) El Argot o Jer

ga Hablada. 

a) El Ritual. Este termino ha sido asociado Lradicional-

mente a las ceremonias religiosas y a la observación tribal que exi-

gen que haya un cierto número de personas que actúen al unísono y se

gún una fórmula prescrita. El objetivo del ritual es expresar solida 

ridad de grupo y hacerla cumplir. Dent~o de la organización enconLr~ 

mos por ejemplo: 1) Ritos de iniciación, como el de enviar a un -

aprendiz nuevo a buscar al "Sr. Siniestro". 2) Ritos de paso, como -

un banqueLe de despedida. 3) Ritos de inLensificación, Lales como -

una fiesta de fin de año. 

b) El Tabú. Dentro de las organizaciones suelen tener su 

origen en la culTura general. Por ejemplo, en el cine los Labúes son 
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impuestos por (la censu:ra., 

c) Argot o Jerga Hablada. Este lenguaje especial no s610~ 

es mas eficiente, dj,recto y c::riptico, sino que sirve también de simbo 

lo denLro del grupo fomentando la solidaridad social y haciendo mas -

. ' (38) 
patente el sentldo de pertenecer. 

5. SUBCULTURAS. 

La Gul tura es universal en .. la experiencia del hombre, pero~ 

cada una de las manifestaciones locales es única. Dentro de los sis-

temas sociales se encuentran cuatro categorias de comportamiento, a ~ 

saber: 

1) Los universales, que reciben la conformidad general. 

Comprenden: lenguaje, atuendo, y alojamiento, mas la forma en que los 

grupos ordenan sus relaciones sociales. 

2) Las especialidades, que permiten consignaciones a los -

valores de los subsistemas que no sean incompatibles de los del con--

junLo. 

3) Las alternativas, en las que las exigencias de los uni-

versales y las especialidades tienen suficiente flexibilidad para pe~ 

mitir o proporcionar más de una forma de comportamiento. 

4) Las peculiaridades individuales, que comportan formas -

experimenLales de comportamiento y que en realidad, representan la --

fuente de innovación de la culLura. 
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La existencia de especialidades o subsistemas de valores ~-

dentro de la cult:ura general t;i.ene particula,r iml?ortanc~a para, el es .... 

Ludio de la organización. Sugerimos dQs perspect;i.vas; Primera, se -

puede argüir que.la organización como institución social, es en sí -~ 

misma una cultura microscópica dentro de un cuadr0 mgs amplio. Segu~ 

da, el concepto de especialidad, sugiere otros subsistemas culturales 

que atajan a través de la organización única y que se basan en la ra~ 

za, orígenes ét:nicos, religión, edad y otros factores. Sin embargo,-

quizá lo más importante para el estudio de la organizaicón s'ean los -

sistemas de creencias que se forman en torno a las identificaciones 

profesionales y vocacionales. 

Las especialidades del patrón global de cultura, pueden ser 

vistas desde dos planos, Vertical e Interior, que se ocupa de las or-

ganizaciones desde la cima a la base; y el otro Horizontal y Exterior, 

que atraviesa múltiples organizaciones. y son estos dos planos a los 

que llamaremos subcult:uras. 

5.1 LaSubcult:ura Institucional. 

Por cuanto las organizaciones son entidades sociales, es --

inevitable que dentro de cada una de ellas se cree un sistema cultu--

ral con algunas propiedades unicas. Cuan unicas sean estas formas de 

comportamiento y estas creencias es algo que variará mucho de acuerdo 

con el medioambiente total de la organización. Por regla general pa-
I 

rece ser que los fact:ores ecológicos y de naturaleza del trabajo son-
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los determinantes de mayorimpo~tancia del carácter y del compromiso

de los part~cipes individuales. El aislamiento tiene particular im-~ 

porTancia como factor condicionante, debido a que comporta una menor .... 

oportunidad de fertilizacion cruzada con otros sistemas. Sin embargo 

el aislamiento no detemina el tipo de patron cultural que aparecerá, 

sino que i1nicamente proporciona el cuadro donde puede florecer. 

La naturaleza del trabajo ayuda a formar una subcultura ins 

Titucional, especialmente en casos donde la organización es relativa

mente homog~nea y en las que relativamente hay poca movilidad en los

empleos. 

Así pues, hay una gran variedad de factores ambientales que

enTran en juego para especificar los rasgos de toda sub cultura insti

tucional deTerminada. El modelo de subcultura institucional nos pro

porciona otra forma de identificar las fuerzas que en realidad estruc 

turan a la organizaci6n. 

5.2 Subcultura Profesional. 

La profesionalización, es conscuencia natural de toda socie

dad altamenTe especializada. Los que se dedican a ocupaciones que e~ 

tán reconocidas generalmente como son las que necesitan de un.aprend! 

zaje y conocimientos especiales, tienden a ser miembros de subcultu-

ras profesionales. El desarrollo de las profesiones ha tenido impor

tantes consecuencias para las organizaciones. Esto puede ser apreci~ 

do en el conflicto entre la subcultura institucional, con su propio -
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sistema de valores y la subcultura de ~a dirección que tiene otro. 
\ 

Thompson y Ba-ces han hecho hincapie en este punto, diciendo que con ~ 

la -cecnica cada vez mayor "~ •• hay mas probabilidades de que los miem-

bros de la organización deban l~altad y obediencia a la profesión lo 

mismo que a la organización; tambien las hay de que existan mas opor-

tunidades para que las exigencias de la organización resulten opues--

tas a las de la profesión y, al mismo tiempo una oportunidad mayor p~ 

ra que cada empleado imponga sus demandas a la organización invocando 

sanciones a su profesión,,(39). Por otra parte Willbern dice al res--

pec-co: " ••• aumen-can la dificultad de coordinación de las funciones -

. (40) 
de goblerno". 

Los profesionales han sido definidos como los cosmopolitas, 

Y los institucionales como locales. En general los cosmopolitas tie-

nen una mayor movilidad, ven su futuro menos ligado a la organización 

y es manifiesto que sitúan los valores de la subculturaprofesional -

muy por encima de los valores de la subcultura institucional. Como-

resultado de lo an-cerior, podemos observar que los miembros de una --

cultura institucional tienden a presentar un largo historial de servi 

cios dentro de una organización, mientras que los profesionales tien-

den a permanecer poco tiempo en una sola organización. 
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CAP 1 TUL O 11 

LIDERAZGO Y GRUPOS DE TRABAJO EN LA ORGANIZACION 

1. EL ESTUDIO DE GRUPOS EN LA ORGANIZACION. 

A través de la historia, podemos observar el comportamiento 

de un individuo en relación con otros semejantes, esto es, en grupo.

Las personas en su mayoría se reúnen en grupos relativamente pequeños, 

cuyos miembros residen junTos en una misma vivienda, satisfaciendo -

sus necesidades biológicas fundamentales dentro del grupo, dependien

do de la misma fuenTe para obTener apoyo económico, criar niños y cu~ 

dar mutuamenTe de la salud. Por otra parte, la educación y la socia~ 

lización de los niños tienden a ocurrir en OTros grupos que general-- 1 

menTe son mas grandes corno las escuelas, ,iglesias y otras insTitucio

nes sociales. Por lo que respecta al Trabajo, eSTe es realizado por

personas que llevan a cabo sus actividades en íntima interdependencia, 

en grupos relativamente perdurables 

Los estudios realizados en Hawthorne, fueron una revelación 

para los estudiosos de la organización al subrayar la imporTancia de

los grupos sociales dentro de ella. La Psicologia dentro de la orga-
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nización está, dipigida, al estudio de), cQmporta.mi.ento del individuo en 

relación o inte:ra,cción con otros ind~yiduos, 

2. DEfINIeION DEL GRUPO. 

Para E.H. Schein "un grupo psicológico es un cierto nÚlnero-

de personas que actúan recíprocamente entre sí, que son conscientes -

psicologicamente de ellos mismos y que se perciben como grupo" (1). Los 

equipos de trabajo, las comisiones, los subgrupos que coexisten en --

los departamentos, y otras organizaciones informales dentro de la or-

ganización formal, cumplen con esta definición de grupo. 

W.J.H. Sprott dice: "Un grupo, en el sentido psico-sociol~ 

gico, es una pluralidad de personas que interaccionan una con otra, 

en un contexTO dado, más de lo que interaccionan con cualquier otra -

persona,,(2). Las personas que trabajan en una organización forman un 

grupo porque, en el contexto de su ocupación interaccionan unas con -

otras, más de lo que hacen con otras personas; los miembros que coop~ 

ran en un Trabajo especial forman un subgrupo con respecto a la fábri 

ca en TOTal. 

M. SmiTh dice, un grupo social, es "una unidad que consiste 

de un numero plural de organismos (agentes), que tienen una percep- -

cian colectiva de su unidad y·que tienen el poder de actuar, o estan-

actuando, de un modo unitario hacia el ambiente". Smith hace espe...., -

cial énfasis en la consciencia de grupo como tal. Los miembros de un 

grupo, en este sentido, tienen consciencia de su pertenencia, sin em-
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bargo la interaccien d,epe ocur;rip antes de que el concepto expresado

.(3) 
por la palabX'a 'nos01:ros - pueda nacer. 

Por otro lado, M. Deutsch, hace hincapié en los aspectos m~ 

tiya,cionales de los grupos, pues supone que los grupos tienen finali-

dades perseguidas colectivamente como por ejemplo, la protección de -

algún interés, la soluci6n de una tarea, o la misma supervivencia del 

grupo. Para Deutsch existen: el "grupo sociológico, que tiene exis--

tencia (unidad) hasta donde los individuos que lo componen persigan -

metas promovedoramente interdependientes" y el "grup~ psicológico que 

existe (tiene unidad), hasta donde los individuos que lo componen se-

perciban asl mismos como buscadores de metas promovedoramente inter-

dependientes". Esta división indica un rasgo muy importante que los-

(4 ) 
grupos pueden poseer. 

S. Freud propone en su Psicologla de las Masas, que en to--

dos los grupos existe un elemento moral, stándares, patrones o normas 

de conducta que sus miembros deban obedecer. (5) 

Para T.M. Newcomb "una caracterlstica de un grupo es que --

sus miembros compartan normas·respecto a algo. La .extensión que abaE.. 

quen esas normas compartidas puede ser grande o pequeña, pero a nivel 

mlnimo incluyen cualquier cosa que distinga los intereses comunes de-

ellos miembros del grupo, sea polltica o poker. También incluyen ne-

. (6) 
cesariamente normas sobre los papeles de los miembros del grupo.1I 

D. Cartwright y A. Zander resumen una serie de atributos 0-
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rasgos impo~tantes de los grupos. Cuando una perie de perponas cons,.., 

Tituye un gTuPQ~ las caract;eX'izaX'~ una O más de la~ p,iguientes afj,r,..,-

maciones; 

a) Participan en interacciones frecuentes. 

b) Se definen entre si como miembros. 

c) Otros los definen como pertenecientes a un grupo. 

d) . Comparten normas con respecto a temas de interés común. 

e) Participan en un sistema.de papeles entrelazados. 

f) Se identifican entre sí como resultado de haber buscado 

en su superego el mismo objeto o modelo, o los mismos -

ideales .. 

g) Encuentran que el grupo es recompensante. 

h) Persiguen metas promovedoramente interdependientes. 

i) Tienen una percepción colectiva de su unidad. 

j) Tienden a actuar de modo unitario hacia su ambiente. 

Sin embargo, estos dos autores opinan que "es problBma emp! 

rico saber si cierTos conglomerados de esas caracter1sticas tienden a 

encontrarse juntos; si, por ejemplo, la interacción frecuente de he--

cho genera normas compartidas y un sistema de papeles entrelazados, o 

si quienes encuentran recompensante el grupo persiguen metas promove

doramente interpendienteso"C7') 

3. 1 N TER A e C ION • 

Hemos dicho que a la Psicología dentro dela organizaicón le 
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interesa el comportam;iento del ;i,ndiy;i.duo en relación o inte;r>accien ,..

Con otros in.diyiduos ~ EJ, cr;itepi.o de interacción r~.latiy~ente excJ,u 

~iva, en un contexto dado ha $ido eleg;i:.do como la, caracterlE.itica J?r;i,n,.., 

cipa,l de los grupos psicolegicos y básica para su existencia, ya que~ 

sin alguna clase de interacci5n no pod~1an existir los grupos. "Ya,.. 

que la interdependencia es el elemento fundamental sobre el cual debe 

construirse la teor1a de la organización, la interaccien más que· la -

acción es la observable fundamental que debe ser especificada. La~

unidad de análisis es los patrones de respuesta, patrones en los cua

les una acción de un actor A provoca una respuesta específica en un -

actor B. Y el actor Bprovoca una respuesta en el actor A. Este es 

un patrón designado como de d~ble interacción •••• Y es propuesto por 

Hollander y Williams como la unidad básica para describir la influen

cia y autoridad, una decripción de la organización, debe utilizar la 

doble interacci5n como la unidad de an~lisis de observables éspeclfi

cas de conducta", (8) 

Del proceso de interacción entre dos o más personas, pode-,.. 

mos partir a la formación de un grupo, de la interacción de dos o mas 

grupos podemos llegar a la formacion de la organización qUe forma un

conglomerado de grupos. 

3.1 Normas y Conformidad en un grupo. 

La presencia denor~as de conducta es una caracLerlstica es 

pecial de la inTeraccion de grupo porque la misma interacción no pue-
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de continuar much~ tiempo sin que emerjan no~maS aceptad~s. Las no;r;'-

mas tienen dos aspectos; son marco de expectaciones y rned;i.d~s de esti 

ma. Si dos personas interaccion~n una con otra, cada una tiene que ~ 

adaptar su respuesta al otro y conducirse de modo que pueda prever lo 

que el otro hara en respuesta a su respuesta. En otras palabras, ca-

da una de las parLes de la interacción tiene un enorme repertorio de~ 

conductas, cada uno de cuyos ltems puede utilizar a volunLad, pero es 

obvio, que si la conducta de cada uno fuera completamente aleatoria -

nunca podría decirse que interactúan. As! ocurre que A se conducirá-

de cierto modo calculado para provocar cierta clase de respuestas de-

B, Y B, si desea que continúe la interacción, responderá de un modo -

más o menos apropiado con la previsión de A y para lograr de A una --

. d (9) respuesta apropla a ... , etc. 

Los grupos varían con respecto a la rigidez de sus normas,-

algunos son más libres que otros y algunos miembros pueden ser tolér~ 

dos denLro de un grupo aunque actúen desde el punto de vista de éste, 

de un modo "extraño". 

El hecho de que los grupos forzosamente tengan que tener 

normas, y que sean generadas de un modo espontáneo, en el curso de la 

interacción, es de suma importancia ya que los miembros del grupo co~ 

ciben las normas como exteriores a ellos debido a ~ue pueden ser for-

muladas verbalmente y comunicadas a un extraño o a un nuevo miembro.-

Ciertas reglas, tales como la obligación de mantener reducida a un mi 

nimo de hostilidad entre sus miembros, son indispensables para la - ~ 
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existencia misma de los grupos. 

En un experimento real~zado por Sher~f~ se demo~tró que los 

miembros de grupo desapl"ollan normas comunes cuando conocen las opi-,-: 

n~ones de otros en el grupo. Coloco a los sujetos en un cuarto obscu 

ro en el que podían observar una luz muy débil. Aunque la luz no se-

movía, la mayor parte de las personas experimentaban la ilusión de -

movimiento. Los sujetos que experimentaban este efecto cuando e-sta--

ban solos establecían no~mas individuales representando las distan~ -

cias promedio en que juzgan se mueve la luz. Sin embargo, los suje--

TOS examinados en grupo alteraban gradualmente sus juicios individua-

les, para estar más en acuerdo con los juicios reportados por las 

otras personas en su grupo. Las conclusiones de este experimento fue 

ron que, una norma común resulta establecida por un estándard de gru-

po. Una vez que esta norma es establecida, los miembros difícilmente 

se desvian de ella, algunos de los miembros pueden llegar a aceptarla 

aún en contra de su mejor juicio. 

Por otra parte, las investigaciones realizadas en Hawthorne 

mostraton otro de los procesos de grupo que tiene efectos importantes 

dentro de la organización, la conformidad, los grupos desarrollan o -

estándares de comportamiento, que conforman a los miembros. 

(10 ) 
Festinger, Schachter, y Back proponen una serie de con-

diciones que conducen a la conformidad: 

1. Entre mas atractivo es un grupo para sus miembros, con-
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más facilidad los miembpo~ y~n a. ca.mpi~r RU~ puntos de vi~t~.~ar~ es~ 

t:ar de acuerdo con ¡as con.side;r;'~cione.~ del :misJQo. 

2. Si una, pe;l?sona no esta. de acuerdo, es posible que sea .., 
1 

rechazado por el grupo, y siendo el grupo atractivo para sus miembros, 

con mayor razón se le rechazara. 

3. Es mgs probable que un miembro sea rechazado por alguna 

desviación que el grupo considere muy impOTtante, que por algUna con-

sideración carezca de importancia para ~1. 

Estas proposiciones sugieren que los miembros, en forma ex-

p11cita o implícita requieren conformidad, porque eso ayuda a mante~-

ner al grupo que es "at:ractivo". Una base general para la atraccion-

de grupo es la satisfacción que las personas obtienen de sus relacio-

nes sociales con otros. 

S · (11)' . 1 •. 1 f . prot:t suglere as Sl.gulentes razones p~ra a con orro)."" 

dad: 

1. Necesidad de aprobación social. 

2. Cuando el jujetono está seguro de sus propiso juicios, 

el cónsensQ de opiniones expresadas por el grupo, le ayuda a decidir-

se y le evitá el 'sentimiento incómodo de ·duda e incertidumbre. 

Dent:ro de la filosofía social y política, exist:e un punto -

de vist:a que sostiene que los grupos exigen una conformidad ciega, -

animan la mediocridad, gene~an dependencia regresiva, y se atienden -
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terca e irracionalmenta al sta~us quo. 
(12) 

, \ 

Los gru~os tambi~n ~~ovorcion~n avoyo ~ sus miemb~os, y es~ 

t~ es una, base eSJ?ecia,lInente i'Jllportante J?~:t'a la, ~t~acción de los miem 

bros hacia el grupo en el contexto de la f'I"ustraci5n que· los miembros 
1 

t~enen en el tI"abajo~ El ~J?oyo que concede un grupo se da en diferen 

tes formas. ?9I" ejemJ?lo: Cuando los miembros se enfrentan a un am- -

biente frust~ante o amenazante, elgruro puede: a) Proporcio~ar cie~ 

LO sentido de comodidad o de consuelo para sus miembros; b) Ayudar a 

J?ro~eger a sus miembros, actuando c0ntra la fuente de temor o de frus 

tración; y c) Reforzar a la persona en su propia oposición en rela--

ción con la fuente de adveTsidadG 

4. FORMACION DE GRUPOS. 

Tres tipos de circunstancias diferentes, pueden ser identi-

ficadas en la fomraci5n de grupos: 

a) Una o varias personas pueden crear deliberadamente un -

grupo para lograr algún objetivo. Por ej'emplo, grupos de trabajo, --

grupos de investigación, grupos de acción social, grupso mediadores,-

gruJ?os legislativos, etc. 

b) Un grupo puede formarse espontáneamente debido a la geE., 

te que viene a participar en el. EJen:plo dé estos grupos son,· las ca 

marillas de amigos, clubes sociales, pandillas, etc. 
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c) Un conjunto qe indiyiduQs puede volverse gl;'Upo.pol;'que -

OTra genTe los trate de un modo homogeneo, rol;' ejemplo~ la clas~fica 

ción de una poblaciÓn, según el colo~ de pelo, ojos, por ~u edad; ~ r. 

(13} 
sexo, Talla, etc .. 

5. FORMACION DE GRUl?OS EN LA O1\GAN;rZACION. 

Existe absoluta evidencia de que los grupos ejercen un im-

pacto muy importante sobre sus miembros, sobre otros grupos y sobre -

la organizaicón. Una organizaci5n divide su objetivo en una serie de 

subobjetivos que se asignan a cada una de las unidades parciales. Es 

tas subunidades dividen a su vez sus tareas y las pasan a niveles in

feriores hasTa que se alcanza un nivel en el que varias personas·adoE 

tan un subobjeTivo y lo dividen entre sl, como individuos pero sin -

crear ya unidades posteriores. En este nivel de la organización for

mal conTamos con la base para la formación de grupos _a lo'largo de l! 

neas funcionales. Lo que divide básicamente una organización en sub-

bgupos radica por lo tanto, en la división de trabajo. La organiza-

ción crea una serie de fuerzas que forma~ varios grupos de trabajo -

que son más pequeños y que coexisten dentro de ella. 

Sin embargo, a pesar de que los grupos se presentan de una

manera ubicua en las organizac~ones, algunos directivos apenas tienen 

fe en el trabajo en equipo y por eso fian solo del trabajo que pueden 

realizar los individuos, no los grupos. Pero también es cierto, qUB 

en todas partes encontramos directivos que toman decisiones dentro de 
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los grupos y que confían j?lenamente en el trabajo de e<¡uipo. 

5.1 Grupos Formales e Informales. 

La organización formal de una empresa represent~ el orden -

(14 ) 
jerárquico oficial que consta en documentos • Es la organización-

que se planea e intenta por sus diseñadores. Prescrita por reglas, -

es un tipo de copia que refleja supuestos sociales, psicológicos y a~ 

ministrativos de los diseñadores. Sin embargo, nunca se lleva a cabo 

totalmente en el comportamiento de sus miembros. (15) 

Los grupos formales, son creados en orden para llevar a ca-

bo metas específicas que están claramente relacionadas a la misión to 

tal de la organización. Estos grupos pueden ser de dos tipos basando 

nos en su duración: Permanentes, que son grupos formales que forman-

un trabajo integrado, como por ejemplo, la gerencia, unidades de tra-

bajo, grupos de un equipo directivo que brinda servicios especializa-

dos a una organización laboral, etc. Y por otra parte, Temporales, -

que son comités o fuerzas de trabajo creadas para llevar a cabo un --

trabajo en particular. Este grupo deja de existir cuando se encuentra 

otra tarea a realizar o tornan funciones informales una vez cumplido -

su cometido. Pueden existir por .un tiempo largo, lo que lo hace tem-

poral es que son definidos por la organización de esa manera, y que -

los miembros se sienten a sí mismos parte de un grupo que puede dejar 

. . (16) 
de existir en cualquier tlempo. 

Los grupos formales cumplen ciertas funciones como las de:-
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obtener trabajo, creqr ideas? o qctpqr en vínculo. La~ tunciones 

formales son aquellas que se asignan al grupo y de las cuale;:¡ éste ;:¡e 

. f' , 1m bl (17 ) SlenTe o lc~a enTe responsa e. 

La organización informal, se refiere a los grupos no plarie~ 

dos, Tales como grupos de amigos, conocidos, que se desarrollan inevi 

Tablemente cuando la gente se coloca en una proximidad regular entre-

sí. ESTas relaciones surgen fuera de las necesidades de los miembros, 

no son totalmenTe consideradas por la organización formal, de hecho,-

algunas veces eSTán diseftadas para proteger a los miembros de las de-

d d 1 
..... f (18) . . ... 1 . man as e a organlzaclon ormal • En una organlzaclon, os mlem-

bros empiezan a desarrollar una serie de relaciones con OTros miem--

bros. Si la ecología del área de trabajo lo permite, y el hora:rio --

también eSTas relacione"s informales se desarrollarán en grupos infor-

males es decir, la tendencia a la formación de grupos informales exi~ 

te por la "naTuraleza del hombre". Estos grupos, se forman de la paE.. 

ticular combinación de factores IIformales"'y necesidades humanas(1~). 

Los tipos mas frecuentes de grupos informales según M. Dal-

ton son: Pandillas Horizontales, esto e's, la asociación informal de 

los trabajadores, directivos, o miembros de la organización que son -

mas o menos del mismo rango y que trabajan aproximadamente en la mis-

ma area. Pandillas Verticales, grupos formados por miembros de dife-

renTes niveles y que proceden de un departamento determinado. Los--

miembros necesiTan recíprocamente uno del otro para realizar sus ta--

reas; frecuentemenTe eSToS grupos sirven de función clave para la co-
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municacion, de "arriba," hacia, "abajo", Y Pandillas Mixtas (casuales), 

compues"ta,s de m:i,embros difereptes en cuanto a rango:::;, depa'1;'tamento;s,,.-

y localidades fl,sica;s, eS1:0S. grupO(3 ~ si:rven intereses comunes o lleT"'-

nan necesidades ,funcionales que no son cuidadas por la organización,-

por ejemplo, el jefe de la producción, cultiva la amistad con su me,..-· 

. b . d bl· 1 d ..~ (20) Jor tra aJa or para esta ecer meJores cana ese comunlcaClon. 

Las organizaciones estan llenas de grupos informales que ,..-

ofrecen relaciones interpersonales satisfactorias y apoyo a sus miem,.. 

bros ante las frus"traciones de su trabajo. Muchos miembros elaboran-

normas que son impor"tantes para la ejecución del "trabajo. Los miem--

bros que no estan conformes con las normas del grupo, enfrentan la de 

saprobación, el ostracismo o la expulsión del grupo, y si es"tas san,..-

ciones fallan, se puede emplear la fuerza física. Así que las rela--

ciones dentro de estos grupos informales, sobre todo grupos que son -

altamen"te atractivos para los miembros,. implican con-rrol, conformidad, 

así como sa1:isfacciones y apoyo. 

Aunque estos grupos, no se encuentran en el organigrama, ni 

son par"te de la cadena oficial de mando, pueden opera con considera--

ble efectividad como agencias legales dentro de la estructura formal-

de la organización. Si se oponen o si apoyan a los altos niveles de 

realización, puede significar el éxito o el fracaso para la colTipa-

_A (21 ) 
nla. 

La impor"tancia de los grupos informales en la organización-
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ha sido ampliamen~e demostrada. 
(22 ) 

Ta,nnenbaum, dice "el grupo pare-

ce Lenep efectos importa,ntes en la adaptación de lop mie~bpos en la M 

organización. En una gran cantidad de aspectos, los tpabajadores que 

pertenecen a grupos coherentes parecen estar mejor adaptados a la or~ 

ganización que los que no tienen estos enlaces informales. Es másp~ 

sible que los trabajadores que pertenecen a tales grupos tengan tasas 

más alLas de satisfacción en el trabajo y tasas más bajas de tensión, 

ausentismo, y rOLación que los trabajadores que no pertenecen a gru,...-

pos coherentes. La mejor adaptación de los miembros de gruposcohe,...,.. 

renLes se debe en parte a las satisfacciones y al apoyo psicológico M 

que proporcionan los grupos. La mejor adaptaci8n también puede refl~ 

jar la menor tendencia de las personas que son ineptas en las relacio 

nes sociales a reunirse en grupos que están en el primer lugar". 

La investigación llevada a cabo en Hawthorne demostró que -

la formación de un grupo estrecho en la sala de prueba de unión y en-

samble pareci6 ser la causa del incremento permanente en la producti-

vidad. Sin embargo, el incremento en la productividad no es el resu~ 

tado ineviLable de grupos coherentes, si~o al contra~io, puede venir-

se abajo. Las fases últimas de la investigación HawLhorne, hicieron-

resaltar eSLe punto. 

. (23) 
En una invesLigació~ reallzada por Coch y French se en-

contró que los trabajadores .. en grupos sociales informales disminuían-

su productividad para oponerse a las innovaciones de los métodos de -

Lrabajo inTroducidos por la compañía y que los grupos más coherentes, 
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con un fuerte "nosotros" ~\ propor.cionaban mayor apoyo a los 'miembr.os -

que se oponían a La,les ;i:lnQya,c;Lgens. 

T b (24) d" 1 .. 1 d 1 a,nnen a,urn· - ;:tst;r,ngue os $.;:tgulentes e ementos e a or,.. 

ganización informal: a) El desarrollo espontáneo, no planeado de re-

laciones estables basadas en la atracción personal o en la dependen~-

cia mutua. b) El desaprollo de reglas de comportamiento aceptables ,... 

(por ejemplo, alLa productividad o ayuda mutua). c} Y el refuerzo de 

estas reglas por un l1der informal. 

5.2 funciones realizadas por los grupos. 

Schein, distingue tres tipos de funciones realizadas por ,...-

los grupos en una organización: 

a) Funciones Formales. Son aquellas que correponden a la 

misión basica de la organización. Las funciones formales son aque- ~ 

llas tareas que se asignan al grupo y de las cuales se siente of¡cial 

mente responsable. 

b) Funciones Psicológicas y Personales. Puesto que los in 

dividuos Lienen diferenLes necesidades, el grupo les puede proveer 

de: 

1. Una satisfacción de las necesidades de afiliación. 

2. Los medios de desarrollar, alentar o confirmar su iden-

Lificación y autoestima. 

3. Un medio de establecer y examinar la realidad. 
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4. Un. :medio de auroent;ar la segurida,d y el senti:miem:o de -

poder1o pa,ra epfrenta,rse con ?u ene~igo o ocp una amena,za común y po~ 

derosa. 

5. Un"medio para obtener algunos puestos de trabajo que -~ 

los miembros necesitan. 

c) Funciones Múltiples o Mixtas. La mayor parte de los ~-

grupos cumplen funciones tanto formales como informales, sirven nece-

·d d d 1 ..... d . b o dO °d 1 (25) Sl a es e a organlzaclon y e mlem ros ln lVl ua es. 

5.3 Integración de los Grupos con los Objetivos de ia Organización. 

El contexto organizacionalen el que se desarrollan los gr~ 

pos, tiene gran influencia en las características del grupo. Schein-

(26) d' . • d f d' . d , lstlngue tres tlpoS e actores que etermlnan el tlpO e gru-

po que existe en la organización, y que hacen que tales grupos tien,.,-

dan a cumplir tanto las funciones personales como las de la organiza-

ción, o solamente una de ellas: 

a) Factores ambientales, como el clima, c~ltural, social y 

tecnológico en medio del cual se encuentra el grupo. 

b) Factores de pertenencia al grupo, que son los tipos de..-

personas, categorizadas por sus antecedentes, sus valores, el status-

relativo, etc. 

c) Factores dinámicos, que estan en relación a la forma en 

que esta organizado el grupo, la manera en que es conducido, la canti 
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dad de ent;t'en.a.rqiento ;t'ecj,bJ.do en cuanto a apt:itude~ pa.ra el caudilla.,-

j e y la. p'ertenenc~a a.~ grupo, lo~ "tipos de ta.X'ea,s que se hi3.n as_~gnado 

al grupo, su historia prev;ia. de éxitos y fra.casos, e"tc. 

6. LID E R A Z G O 

La palabra liderazgo ha sido utilizada ampliamente. Los 

oradores políticos, ejecutivos de empr~sas, trabajadores sociales, 

etc. la emplean en discursos y escritos. Sin embargo, existe un desa 

cuerdo general respecto a su singificado. Entre los científicos so ... -

ciales, las formulaciones te6ricas varían concentrándose primero en -

un aspecto y luego en ot~o. La historia del concepto de liderazgo p~ 

ne en relieve el enfoque cambiante en la orientaci5nte5rica. Lapr! 

mitiva investigacion se concentro en el líder mismo excluyendo vir---

tualmente las otras variables. Se creía que era posible explicar la 

eficacia del liderazgo mediante el aislamiento delas caracterís"ticas-

o rasgos psicológicos y físicos, que se suponía que diferenciaban al-

. . (27) 
líder de los o"tros miembros del grupo.' Posteriormente se hizo 

énfasis en el enfoque situacianal. Los seguidores de este enfoque, -

no abandonan necesariamente la búsqueda de características significa-

tivas del líder., sino que procuran buscarlas en si"tuaciones que con-

Tienen elementos comunes. Stogdill (28) menciona que "las cualidades, 

caracterís"t;i.cas y habilidades requeridas en -un líder,' estan determina 

das en gran medida por las exigencias de la siTuación -en la que ha de 

ejercer el liderazgo." 
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Recien-temente, se ha considerado sistemáticamente al s.egui-

dor como una yaria'ble fundamental en la inye¡:¡tigac;i.ón ~obre el l;i.de-,.., 

razgo. Este enfoque se concentra en necesidades personales suponien-

do que el líder mas eficaz es aquél que está próximo a satisfacer las 

necesidades de sus segu~dores. 

Al respecto, Sanford dice: "parece ahora que cualquier teo-

ría comprensiva del liderazgo Tendrá que hallar una manera de ocupar-

se de acuerdo con un conjunto coherente de rubros de las tres facetas 

delineables del fenómeno de liderazgo: a) El líder y sus atributos ,... 

psicológicos; b) El seguidor con sus problemas, actitudes y nece8id~ 

des; c) La situación del grupo en que los seguidores y líderes se re 

... (29) 
lacionan entre sJ.". 

Tannenbaum, Wchler y Massarik, definen el liderazgo como -~ 

"la influencia interpersonal, ejercida en una situación orientada a ... 

Través del proceso de comunicación, hacia el logro de una meta o me--

Tas especificadas. El liderazgo siempre entraña intentos por parte -

del líder (influyente) de afectar (influir) la conducta de un segui--

d ( " -1 "d ) "d ""~ ,,(30) or lnT Ul o o segul ores en sltuaclon • Estaidefinición, tra-

ta al liderazgo como un proceso o función más que un atributo exclus~ 

vo de un papel prescrito. El proceso o la función de influencia es--

tan presenTes aun cuando los individuos dete~minados que asumen los -

papeles de influyente o influIdo pueden variar. Así el papel es asu-

mido rara vez contínuamente por Una sola persona, se trata de un pa--

pel que en diferentes momentos puede ser asumido por diferentes pers~ 

nas. 
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Para, Kn;i,ckerbacker el lider~zgo consti,tuye un -r~rmino que -

se aplica nQ al indiy;i,duo a1$l,adarneni:;e? s;ino a una relac;ión entre un 

. (31) 
individl.¡o del grupo y los ot-ros mielIlD;Vos del rn;:I.,smo - Es-ra defini,.., 

cion indica que no podemos hablar del líder sin referirnos también -al 

grupo encabezado por él. Es decir, no se cree -que el liderazgo sea -

una serie universal de atributos, sino mas bien un grupo de variables 

que reflejan interacciones de los miembros del grupo. Es entonces el 

líder no una identidad incorpórea dotada de características origina--

les, sino se es líder de un grupo desde el punto de vista de relación 

funcional con el grupo. Por consiguiente el papel que desempeña en -

la pauta dinámica total de la conducta del grupo lo define en su ca--

racter como tal. 

La función del líder es la organización de las actividades-

de los miembros del grupo hacia la realizacion de un objetivo, a tra-

ves de los medios que perrni-ren satisfacer las necesidades pertinentes 

de los miembros del grupo. 

El trabajo de Lewin, Moreno y seguidores ha determinado el-

acentuado progreso d aa elaboración de metodos para el estudio del li 

derazgo como fenómeno de grupos. Sin embargo, aun no se han realiza-

do progresos comparables en la elaboración de métodos para el estudio 

del liderazgo como aspecto de la organización. Al parecer existen 

varios factores que han estorbado el desarrollo de la -reoría y del me 

todo científico de esta área. Entre esos factores encon-rramos, la 

falta de una definición adecuada de liderazgo, y por otra parte los ~ 
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terminos"grU}?OS" y" "organiza,ción" son utilizados como palabra,s inte;r 

cambiables o definidos exactamente del m~smo modo! 

Las siguientes son algunas de la consecuencias de la dife~~ 

renciación entre los terminos "grupo" y "organizacJ,ón": Primera: en 

el termino "grupo", nada hay que sugiera la naturaleza de liderazgo.-

Segunda, en la definición de grupo, nada hay que permita fundamentar~ 

la integración del liderazgo con los fenómenos grupales, excepto en -

un nivel superficial de percepción o interacción social. Y Tercera,~ 

la orientación grupal puede sugerir metodos de investigación vincula~ 

dos con el liderazgo en la medida en que se define al grupo social ~-

desde el punto de vista de la organización. Sin embargo, el concepto 

de organización -con sus implicaciones para la diferenciación de los 

papeles de responsabilidad- en efecto, permite el estudio del lide~-

razgo como aspecto de las relaciones entre sus miembros que coordinan 

f 1 .... d b'" (32) sus es uerzos para a conseCUClon e o ]etlvos comunes. 

y por otra parte, las investigaciones realizadas en el est~ 

do de Ochi, alientan los futuros estudios con respecto al liderazgo ~ 

desde el punto de vista científico, basándose en las siguientes pre--

misas: 

a) La organización grupal es un fenómeno social identifica 

ble en nuestra cultura, b) como tal, es tema legítimo del estudio 

científico, y c) es posible aislar las variables y definirlas en la 

..... . . d" ..of' d . (33) organlzaclón para permltlr el estu 10 clentilco e las mlsmas. 
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Toda~ la~ o~ganizaciones funcionan en una est~qctu~a cultu-

ral y ambiental más aJllplia~ N~pgqna ~rgan;i:,zación )?uede eyit;a;r; delto 

do la influencia de la. ~itua,ción externa~ La o;vganización )?uede ver" 

se influída por la disponibilidad de recursos, los cambios del orden~ 

social del cual 'forma. parte., la competencia de otras oTlganizaciones ~ 

en la participación, los recursos o la lealtad de sus miembros y por
-w. 

otros muchos factores que escapan al control de la organ}zación misma. 

Estos factores, también influyen sobre el liderazgo de gru~ 

po. Como el liderazgo está relacionado con la determinación de los -

objeTivos de grupo, es evidente que el" líder rara vez tiene el carác~ 

ter de agente ~ibre. Cuando influye sobre las actividades de la org~ 

nización en ·el marco de los esfuerzos que esta realiza por alcanzar -

objetivos, debe considerarse ciertos valores sociales, no solo en re-

lación con los miembros sino tambien con la sociedad. Si ignora el - . 

bienestar de la sociedad, es probable que suscite dificultades al gr~ 

po. Si ignora·el bienestar de los miembros, es probable que pierda -

adeptos, por eSTO, el liderázgo no solo está expuesto a la influencia 

de los faCTores internos de grupo. 

De lo anterior, podemos resumir que, el liderazgo solopue-

de manifestarse cuando los miembros de un grupo asume~ responsa~ilid~ 

des diferentes. Para Pigors, al estudiar el liderazgo se debe in~ ~-

cluÍr: 1) Al líder, 2) los miembros como individuos, 3) el grupo -

como organización real y 4) la situación; y nosotros agregaríamos no 

perder de vista que el liderazgo constituye una relación entre un in-

dividuo del grupo y los otros miembros del mismo. 
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CAP I TUL O IrI 

TE ORlA DEL GRID GERENCIAL 

1. SUPUESTOS 

1.1 Antecedentes. 

De los autores contemporáneos que han realizado investiga-

ciones acerca de los problemas de la organización, encontramos a Ro-

bert R. Blake y Jane S. Mouton, quienes se encuentran convencidos de 

las necesidades de cambio dentro de los procesos sociales de la orga

nización y proponen un programa de Desarrollo Organizacional como una 

aproximación a la solución de estos problemas. La teoría y técnica ...;.. 

del Grid Gerencial (Managerial Grid) como es conocida, se basa en al

gunos de los estudios que hemos mencionado con anterioridad. 

Como aportación de la Teoríá de Mc Gregor al Grid Gerencial, 

toma el énfasis en la integración de las necesidades de producción 

con las necesidades de la-gente. La discutida Teoría X, le provee 

del análisis fundamental de las suposiciones 9.1 (que explicaremos 

más adelanTe). Y reconoce en la obra de Me Gregor y Argyris, la cris 
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talizac:i,on de las necesidades de la, gente en la situac;i,ón de traba-,..-

. (1} JO •. 

Otro de los aspectos de la, Teo~ía de Blake, el estilo 9.9 -

en la administración tiene su antecedente en el trabajo de K. Lewin,~ 

especialmente en lo que concierne a la participación, metas, comprómi. 

sos, y entregas. Relaciones entre personas y estrategias para cam---

bios individuales y de empresas. 

Moment y Zalznick, influyen en el estilo 5.5 en lo que res-

pecta a las actuaciones de los miembros de la organizacion una vez p~ 

siva, a veces hostil y competitiva, y su actuación "estrella". se in

tegra dentro de la Teoría del Grid, en el estilo 9.9. (2) 

Blake menciona tambien las obras de Asch y Sheriff como á~ 

da para la comprensión de la participacion, actuacion y propiedades -

de las normas y funciones del equipo. 

Muchas otras investigaciones sociales y estudios sobre el -

comportamienTo son consideradas como aportaciones por Blake, hasta --

aquí hemos mencionado algunas de las mgs importantes. 

2. LOS FUNDAMENTOS TE6RICOS DEL GRID. 

2.1 Características de la Organización. 

R. Blake y J. Mouton, dicen que toda organización tiene va.., 

rias caracTerísticas que son universales, es decir, se encuentran den 
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tro de toda ~l';'ga,nizac~ón en cualq,u;ie;¡; parTe del mundo y en cualquier,

epoca. La administración e.fectj-ya, de esta,s cal';'acter7.st:i,c~s es una, -:-, 

condición para, una Vroducción eficiente. 

Las caracter1sticas de la organización son: 

1) Existencia de Objetivos. 

Todas las organizaciones tienen metas u objetivos que lograr, 

aunque ~stos no sean identificables fácilmente. Por ejemplo, 

la producción de bienes y servicios se puede identificar co

rno el objetivo de organizaciones industriales y gubernament~ 

les. 

2) Presencia de Personas. 

Una organización existe solo cuando varias personas se 

reúnen y actúan en conjunto para alcanzar un objetivo, es de 

cir, para producir algo se necesiTa más de una persona, y a 

este conjunto le llamarnos organización. 

3) Existencia de una Jerarquía. 

La tercera característica es la jerarquización, unos dirigen, 

otros son dirigidos, esto es, existe siempre un jefe y uno o 

varios subordinados. .Cuando varios individuos se reúnen pa

ra lograr el objeTivo de una organización (producción), es -

indispensable que algunos individuos adquieran cierta autori 

dad para supervisar a otros. Por medio de una tabla jerár-

quica ciertos individuos ejercen responsabilidad y control -
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sobre plani~~caciQn y dirección de ot~os indiv¡duos. 

2~2 Sistema Administrativo. 

Le teor1a de Blake, trata, de contesta,r la pregunta;' ¿Cómo ,... 

logran los j efes alcanzar ¡os obj et i,vo S de la organización a través ,... 

de su gente? 

Respecto al comportamiento gerencial, se basa en la forma 

en que se interrelacionan los tres universales de la organización; y 

la gerencia: 

a) El primero es la preocupación por la producción, el gr~ 

do de énfasis que la supervisión pone en lograr la producción. 

b) El segundo, es la preocupación por la gente, la unidad

productiva dela organización. 

c) El tercero, la jerarquía, el aspecto de jefatura. Cuan

do un hombre actúa como gerente, asume una responsabilidad para resol 

ver problemas y lograr el objetivo de la organización por medio de la 

gente. 

La preocupación por producción, está en relación con las p~ 

líticas de la ,empresa, decisiones que se toman, ideas creativas que -

se transforman en productos, procedimientos y procesos útiles. La~

cantidad de cuentas corrientes procesadas, calidad de servicios que -

se prestan, medidas de distribución de trabajo y de deficiencia. VD

lumen de ventas o unidades de produccion física. Aquí, la palabra --
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p~oducción, apa~~a no so¡o cosa~, s~no también se~vicios mate~iales e 

inma,ter iales. POX' ot;ra pa~te ~ la l?peocuración po;r el, pe;r;son,a,l, ~e re 

fiereal interés que el jefe pone en el factor humano y en las ;políti

cas del personal, en la fOrnla de tratar a la gente, yde resolver los..., 

problemas humanos, a mantener buenas condiciones de trabajo, en las ~ 

prestaciones, beneficios, seguridad que se le da al personal, relacio 

nes sociales o amistades con los asociados. 

En la figura 1, podemos ver las tendencia y direcciones de

la preocupación en la producción o en el personal, por parte dela ad

ministración. El eje horizontal, indica el interés o preocupación -

por la producción, el eje vertical, indica la preocupación por la ge~ 

te. Las teorías puras de esta gráfica, se refieren a los cuatro ex-

tremos y al centro de la gráfica. es decir: 1-9. 1~1, 9-1, 5-5, Y 9-9, 

que representan estilos gerenciales, o sea, las cinco posibles actit~ 

dep y prácticas que un jefe pueda tener ante los factores: producción 

y personal. 

¿En qué forma podemos interpretar estas teorías del Grid? -

Estas :teorías constituyen puntos de referencia para actividadesadmi

nistrativas, describen sistemas de presión que actúan sobre un indivi 

duo para que administre en cierta forma. Tales presiones surgen: 

1) Dentro de él mismo. 2) De la situación externa inmediata. 3) De

las características del sistema organizativo, incluyendo prácticas y

procedimientos establecidos. 
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La~ :¡?opiciQn.e.s de,}. siste;m9. no deben im:erpreta,rse como t i--
\ \ 

pos de peJ;lsona,li,dad ~ue seJ?a;~an el COm}?Ortanri..ento de un. indj;yiduo ~ El 

Grid, tiene un nJirnsro de di,fe.rente~ PUl?os:iciones que ;indica.n. cómo un 

individuo puede a,d~inist;par, y. si. ~ste cambia sus administi!'aciones 

subyacentes, sus prácticas tamh:i~nca;mbiara.n~ El estilo de un indivi 

duo es un conjunto dominante de suposicIones, que indican cómo se de ... 

be actuar hacia la producc:ión Y' hacia la gente. El individuo a su --

vez, puede ser o no consciente de tales suposiciones, por eso,gran -

parte del entrenamiento administrativo es ayudaT al individuo a cono-

cer mejor sus suposiciones acerca de cómo administrar. 

El estilo dominante en un individuo, se determina por medio 

de una o varias condiciones: 

a) Organización. El comportamiento administrativo puede -

deTerminarse, con la situación de la organización dentro de la cual -

se trabaja. Cuando las prácticas de la organización son tan rígidas-

como para permitir solamente pequeñas variaciones en el comportamien-

1:0 individual, el estilo administrativo reflejará poco acerca delpe~ 

samiento individual, y mucho de las creencias de la organización con-

respecto a la "forma correcta de administrar". 

b) Situación. La situación puede indicar cuál de las sup~ 

siciones administrativas sean empleadas. La administración cuando 

existe una crisis, es diferente que en circúnstancias de rutina. 

c) Valores. La selección de suposiciones administrativas, 
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está basada en la escala de yalO;J;es y creencias g,ue "tiene el j,nd~yi--

duo acerca dela manepa cO;r;'recta de tra,tar a la gente o a, .la mejor for 

ma de administrar papa obten.er óptimos resultados. 

d} Personalidad. El estilo administrativo predominante -~ 

puede ser resultado de la personalidad del individuo, que lo predisp~ 

ne a preferir un estilo sobre OTro. 

e) Casualidad. Un conjunto de suposiciones administrati .... ,:", 

vas pueden guiar a un individuo, por desconocer ~ste otras suposicio-

nes. 

Por ultimo, además de un estilo predominante, existen. otros 

estilos que usa la persona cuando su estilo falla, y a ~ste se le lla 

ma "estilo subyacente". 

3. ESTILOS GERENCIALES. 

Los estilos gerenciales, se refieren a las actitudes y prá~ 

ticas que un\jefe pueda tener ante los factores: producción y perso--

nal, y que se encuentran representados por la gráfica de la Figura 1. 

3.1 Estilo Gerencial 9-1 

Este tipo de direcc.ión otorga un alto grado de importancia-

1 d
· ... (9) .... (1) a a pro UCClon ,y poco xnteres al personal • Parte de la base-

de que existe un conflicto entre las necesidades y objetivos de la em 

presa y las necesidades y objetivos del personal. Este estilo supone 

19 



que anWos fa,cto:res sop ;incoJnrati;ble$ y sac:r;';ifica al 'pe;r'sona.l por 10- ..... 

gr~ unq alta p:r;'od~céj9n. 

Al" "Di'.t>éééi,en<t El je;(1e "9 ... .1. util;1za la, a,ut(Y,[l;idad que le éO~ 

cede la jerarqu1a.. !,;iensa, que sus funciones sonplanea.r, dirigir, y ... 

controlar el t~abajo de sus subord;inados para log~ar los objetivos de 

producción de la empresa. El ~xito de este tipo de administraci6n se 

considera en terminos de producción y ganancia. 

B)"Cóñtrol. El contrel es muy importante en este tipo de~ 

dirección. La relación entre el supervisor y el subordinado siguel! 

neas de autoridad y obediencia. Las condiciones de trabajo son tales 

que el subordinado debe hacer lo que se le ordena, la autoridad no de 

be ponerse en duda, y no se acepta la insubordinación por ningún mot~ 

vo. La suposición subyacente que gula la acción 9-1, es que la dire~ 

cion y control externamente impuestos se deben aplicar verticalmente

de arriba hacia abajo a trav~s de la jerarqu1a dela organización, ya

que a la gente no le gusta trabajar, además se supone, que los emple~ 

dos son incapaces para administrar u organizar efectivamente el traba 

jo, y por último, el hecho de administrar en otra forma; es debilitar 

la estructura de la autoridad establecida. 

C) Errores y Violaéi6nes~ En este estilo, los errores de 

la producción son adjudicados en la mayoría ~e los casos a error huma 

no. Cuando existe algún error el gerente trata de identificar de in

mediato al culpable y aplicar las sanciones correspondientes. 
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D) En lo que se ~ef.~ere ~ políticas~ El gerente es ~1gido~ 

y UTiliza s;i.e)l}pre ;Las nQrIll~;:¡ ¡?ol5:ticas est~bleC~.das pa.;r;>~ un.;iform¡;¡r 

las decisiones y las acciones, No le ,ag;r;>ada salirse de la.s normas ni 

que los demas lo hagan, pues entonces se rompe el r~tmo y la secuen~~ 

cia establecidas. 

Se da una gran importancia al logro de objetivos de la org~ 

nización, mientras que los objetivos de los subordinados no son consi 

derados ya que "no tienen nada que ver con los objetivos de la orga,.... ... 

nización" . 

E) Relación Jefe ... Subórdinado. Una suposición básica de es 

te estilo, es que la unidad humana es el individuo, no el equipo. La 

mejor relación es entre supervisor y subordinado. Los supervisores -

toman decisiones, los subordinados las ejecutan. La estrategia, es

mantene; separados a los subordinados, pues cuando la gente está ais

lada, existen menos probabilidades de interacción social "inútil" que 

perjudican el desempeño de la tarea. Las líneas de responsabilidad -

son paralelas y están conectadas verticalmente. Estas líneas están -

bien aisladas para asegurar que las chispas no salten en dirección ho 

rizontal dentro del circuito y produzcan un corto circuitb en el flu

jo de la comunicación (del gerente al supervisor). Las juntas que se 

realizan, tienen como fin el comunicar las decisiones que se han toma 

do para ser ejecutadas de inmediato. No hay interacción con los su-

bordinados, el jefe habla por turno a cada uno de ellos. 
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F) COIIrLinicación~ En este tipo de dirección, la comunica-

cien a,dministratiya, es ;t;=o~méU, a,d,emas de se;(l el II}edio por el cual el

control es ej e:r;cido ~ jun,to con la dipección, autoX'idad, y obediencia,.

Debe seguir los cana,les o.ficia,le,;3 $eñala,dos en los orga,nigramas o caE

tas de la orga,nizaci6n,- Y' cualquier tipo de comunicación debe darse -

por escrito. 

G) Manejó del Conflicto. Bajo este tipo de direcci6n, se

general una gran cantidad de conflictos entre el personal, hay tensio 

nes y desunión. Ante estos conflictos, el jefe hace uso de su autori 

dad y elimina el conflicto utilizando programas de supresión, como -

cartas de aviso que son archivadas, suspensión de un día sin goce de

cueldo, y en caso extremo, el despido inmediato. El-jefe 9 .... 1 elimina 

el conflicto, pero no resuelve las causas de los problemas, mismos -

que tienden a acumularse hasta que "explotan" y surgen inconformida-

des mayores que tampoco son resueltas y que tratan de suprimirse con

el castigo. 

H) Creatividad. La creatividad en este tipo de dirección; 

es muy pobre, aún en el grado ,de gerencia, donde el énfasis reside en 

planificar y desarrollar nuevas maneras de alcanzar los objetivos fi

jados, es probable que el nivel de creatividad mostrado sea más alto, 

que en aquellos niveles donde la responsabilidad esta limitada a eje

cutar planes desa,rrollados por otros. A nivel de subordinados hay -

una ausencia de ideas significativas de caracter-ereativo u organiza

tivo, ya que se les niega la oportunidad de participar activamente en 
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los aspecTos ipLelectu~lep del t~a.bajo y pólo se le$ exige VrQducción. 

Sin embargo~ los subQ;rdina,dop qe~arr91l~n una creatiyid~d anti.-<:>:rga,n! 

zaTiy~ como son las causas no idenTificables de destrucción de _ maqui,," 

naria y de equipo, pérdida de he:rramientas, defectos en las líneas de 

montaje, eTC. 

En una organización 9~1, no hay una entrega de los subordi

nados a su trabajo, sin embargo el jefe con orientación 9~1, está en 

completa armonía con la organización y se entrega compleTaménte a su

Trabajo. 

Las circunstancias que llevan a una organización a utilizar 

el estilo 9-1 son las siguientes: 

1. Un considerable número de prácticas administrativas es~ 

tán basadas en un pensamiento anticuado. Factores significativos, t~ 

les como valores soc.iales cambiantes, incremento de la educación gen~ 

ral y sindicalismo, han empezado a cambiar este tipo de pensamiento -

administrativo. Sin embargo, hasta encontrar una teoría que sirva m~ 

jor que la 9-1, es probable que toda organización bajo ese estilo no

busque cambiar o tener alternativa. 

2. A pesar d~ las ventajas educativas modernas, una gran ~ 

parTe del pueblo, no hatenidó la, formación que le permitiríá enfren

tarse a siTuaciones de Trabajo con juicio crítico. 

3. Las condiciones económicas son tales que un gran número 
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de gente :de¡;>ende TOTqlmente de su Th'abajo y ace¡:>ta,n eSTe t~¡:>o de \3U,...-

l?eryisión.~ 

4. Otro fa,ctop mas que promueve e¡STe e\3ti,lo, es la compe-.-. 

tencia entre organizac;lones ;indusTriales, pues es resultado de mas ,....-

presi6n para tener controles mas eficientes y estrictos sobreelde--

sempeño de una organización. 

Consecuencia. Una de las consecuencias de eSTa direccion,-

es el sindicalismo, esto no quiere decir que este último haya surgido 

como respuesta a este tipo de administración, pero las luchas entre -

sindicato y administraci6n, frecuentemente se centran en las políti--

cas administrativas que son resentidas por los asalariados. Otra con 

secuencia. es la inhabilidad administrativa de enfrentar efectivamen-

te sus propios problemas de competencia y los problemas economicosde 

la nación. Los conocimientos y destrezas de la gente no se usan bajo. 

esta dirección, y como resultado de ésto, la competencia administrati 

va no se aprovecha. Otra consecuencia mas es el cambio gradual de mu 

h 1 b d .. . h' d . .~ 1· ·1· ( 3 ) c o persona o rero y a IDlnlstratlvo aCla una lreCClon -. 

3.2 Estilo Gerencial 1-9, 

En eSTe estilo, hay una alta preocupación por elpersonal--

(9) 'd·... - d .... (1) , y poca conSl eraClon por la pro UCClon . Este estilo, parte -

d€ la base de ~ue los objetivos y necesidades de la organización es--

tan en desacuerdo con los -del personal, y por tanto exiSTe un'conflic 

TO entre unos y OTros. 
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a} Di.fecc;i,Ón, El ge;rente 1~9? piensa que es ;responsable -

de pla,n:if;i.caX'~ d;iX'.;i:.gi,;r;'~.y controla;r;> ;I,as actiyicla,de~ de SllS subordj,na

dos, verQ que Sll objet;i:.yo es, s;i:.p e~b~;r;'go~ ey;i:.ta;r;' ejercer una, presión 

por produccien ya que ~e encuent~a interesado en gana,r la aceptación

de sus subordinados. 

b) Control. A este tipo de jefe, le gusta guiar y dirigir, 

en lugar de presionar a la gente. Le gusta ,ayudar a la gente y sati~ 

facer sus necesidades, y por ello trata de ser amigable con su perso

nal. Hace uso de la persuación y el convencimiento cuando desea que

el trabajo se realice, prefiere pedir en lugar de ordenar. 

c) Errores y Viólaciónes. Este gerente,"maneja los erro-

res de sus subordinados tomando las cosas con calma, piensa 1'no es .-

bueno ser duro, hay que esperar que las cosas salgan mejor". Parte

de la 'base de que la presión y el castigo no resuelven nada y solo -

ocasionan problemas. 

d) Politicas. Las politicas y procedimientos no son re- -

glas rigidas dentro de las cuales se deba forzar a la gente, sino mas 

bien deben ser vistas como lineas para orientar acciones mas que re-

quisitos definidos. El objetivo de un jefe, es producir una atmósfe

ra o ambiente de trabajo agradable, tranquilo, y amistoso. No le gu~ 

ta supervisar el "trabajo, aunque si le gusta comentar los problemas -

con sus subordinados. 

e) Relaciones jefe-subordinado. Las relaciones en este ti 
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po de dirección s~n esencialmenTe de uno p~ra todos. Se considepa a

los $ubordin~dos como mu.y imDort~Pt~~, El i efe ha,ce, es:J;ueI,'zof.! pS3,J;'a ,... 

que esten saTisfechos con las condiciones de trapajo y con el, Las ~ 

junTas que se realizan tienen como fin la actividad social y no la'so 

lucian de los problemas de eficiencia de trabajo. Como consecuencia,... 

de esto, denTro de este estilo surge más rápidamente el grupo infor-~ 

mal. 

f) Comunicáción. La comunicación entre jefe y subordinados 

es principalmente informal, se le da poca importancia a 1a comunica~

cian formal. La comunicación fluye hacia arriba dentro de la jerar-

qula y es positiva. La revista de la organización, suele usarse para 

destacar los acontecimientos sociales, y otros elementos de comunica~ 

ción, que idenTifican a la gente con la organización. Los tableros -

de información tienen dibujos, bromas acerca del trabajo, notificacio 

nes de premios, etc. El sistema de comunicaciones es una salida im-

porTante de las emociones sociales. 

g) Manejo del Conflicto. Desde el punto de vista de este

estilo, el desacuerdo, las emociones negativas, rechazo, y frustración, 

deben ser evitadas. Se busca lograr relaciones positivas, armoniosas, 

permisivas; el TIlanej o del conflicto se lleva a cabo tomando cualquier 

medida para mantener la armonla. Se traTa de suavizar el conflicto -

de alguna forma, sin embargo, las causas que genera el conflicto, no

se realizan. 

h) CreaTividad. El gerente daa la creatividad un valor ,... 
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muy bajo CQ~O pa~a €$~o~za~pe en alcanzarla? pues las condicione~ que 

guían a la. c;¡;eatj,yidad, gen,e;1';lalmente ~ pO;1';lQucen conflicto, Sin eIDpa;¡;>""'r 

go~ los subordinados son, independiente? muy creat;i;yos~ con alto grado 

de inicia'tiva, cualida,des que no son a,provechadas. 

Las circunstancias que p~omuevén el estilo g~1 como estilo~ 

administraTivo, son las siguientes: 

1. Cuando una empresa está operando sobre una base de "mas 

costo" o en una situación de tan alta demanda que las utilidades son-

inevl'tables, y no existe competencia, la empresa no se esfuerza a óp~ 

rar con efec'tividad. 

2. Una segunda situación son las empresas cuasi-monopolis-

'tas, ya que no necesitan tomar medidas de eficiencia que requieren --

despidos, controles más estrechos, etc. que pueden perturbar los sen-

timientos de la gente. La preocupación básica es mantener lo que - -

piensan son excelentes relaciones humanas. 

Consecuencias. Una de las consecuencias de este estilo, es 

que no logra una alta producción y ni siquiera logra relaciones huma' 

nas duraderas, pues el conflicto y frustración no se enfrentan ni SO""" 
/ 

lucionan. Otra consecuencia es que las empresas mas competitivas de-

ben eliminarlas, pues el peligro real de la evolución cul'tural de los 

sis'temas económicos, es que cesen de esforzarse por lograr cambios-

. (4) 
y meJoras. 

87 



3.3 -Estilo Gerencia¡ 1~1. 

P ·... 1 rl .~ O) . -oca ppeocupaclon VQr a p~O~ucclon -~ Junto con poca pre~ 

O) 
upac,ión por l~ gente ; se supone en este estilo, que hay incop~tibi. 

lidad enTre los requisitos de la producción y las necesidades de la ,.. 

gente.. Sin embargo, como la preocupación por ambas es baja~ el gere~ 

Te con orienTacion 1.-1 tiene poco o ningún dilema entre producción y 

gente. Es necesario hacer una aclar~ci6n, este tipo de direcci6n no-

es normal ni frecuente, pero sí llegan a existir, no es usual encon--

trarlos en la empresa moderna. 

a) Dirección. El estilo de supervision 1-1, es poner -a --

trabajar a la gente y dejarla sola. Esto se hace dejando que la gen-

te haga el Trabajo como lo crean conveniente. El gerente,-asume res-

ponsabilidad por su posición, pero sólo en forma superficial. La - ,.. 

orienTación 1-1 es una mínima responsabilidad y exponerse lo mínimo,-

aTeniéndose a las reglas para no ser notado en la multitud. 

b) Errores y Violaciones. Los errores de los subordinados 

se ignoran, a menos que la magnitud del ,- error fuese tal que el mismo-

supervisor quede comprometido responsabilizando entonces a los subor-

dinados. 

c) MeTas. El concepto de metas como se entiende , geIleI'al~ 

menTe, no existe. La razon es que las metas, si es que hay, no están 

relacionadas ni con la preocupación por la producción, ni por la gen-

Te. El propósito del jefe de este estilo, es la supervivencia perso-
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nal dentro del $~stelIlq pa;r>q rec;:i,bi;r> el pago y eventualmente los bene

ficios de la jubilac~ón~ Si es posible hablap de metas, estas ~e re~ 

ferirán con la supe',['lvi'vencia ox>ga,nizativa,. 

d) Relaciones jéfe~sUbordinados. El jefe trata de aislar

se tanto de los supervisores como de sus subordinados. Cuanto menos

com:acto con ellos, es mejor, ya que hay menos probabilidad de verse

envuelto en problemas que requieran decisien u otra acción administra 

Tiva. Las -;untas bajo este estilo, se programan -de acueY.'do con la

política de la compañía~ con el fin de informar verbalmente, de arri 

ba hacia abajo, las decisiones que se han tomado, pues en las juntas

no se toman las decisiones. 

e) Comunicaciones. La comunicación en este estilo, es mí

nima. Como regla general, las comunicaciones tienden a involucrar a 

la persona en el contenido del mensaje, el objetivo aqul es no gene-

rar el im:erés en el contenido del mensaje por parte de la persona -

que lo recibe. 

f) Solución de Conflictos. El gerente, soluciona el con-

flicto 1-1 evitándolo, lo cual logra de diversas maneraS. Una de - -

ellas es abandonando la situación en conflicto, cuando la huída físi

ca es factible, otra alterna1:iva es mantener estrica neutralidad sin

dar una opinión personal. 01:ra forma es hablar con expresiones de do 

ble sentido o divagar al dar una respuesta para no comprometerse. 

g) Creatividad. La crea1:ividad en este estilo, se dirige-
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hacia la preservación. A nivel de subordinados exisTe~ ~ues se en~~-

cl).entran en completa libertad, 1?ero el je;fe .1,...1 no la a~oya? y las -

proposiciones presentadas ~op lo~ subordinados~ necesitan frecuente--

mente ser llevadas a niveles más altos para lograr acción~ 

Las circunstancias que promueven este estilo son: 

1. El fracaso de un individuo en la dirección, al enfren--

tar las demandas que le hace la organización. 

2. Cuando la división del trabajo es tan especializada y -

los objetivos no se conocen ni son considerados. 

3. Algunos gerentes llegan a este estilo, después de haber 

seguido el estilo 1-9 y no poder seguir aplicando este tipo de direc-

ción sumamente enérgica/.) 

4. Otra circunstancia puede ser las innovaciones tecnicas-

aunadas a políTicas contra el des~?ido, auto impuestas o impuestas por 

el sindicato. 

Consecuencias. Las consecuencias del estilo 1-1, son fune~ 

taso Los conflictos nunca son resueltos, la gente hace lo que quiere 

ya que no exisTe ninguna supervisión ni control, y el trabajo realiza 

do nunca se sabe si esta o no esta bien hecho. La producción se vie-

b . b' d (5) ne a aJo, y en casos extremos la empresa se ve o llga a a cerrar. 
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3.4 Estilo Gepenc~al 5,,5 

Este. estilo gerencial se carqcteriza por otorgar un regular 

interés a la producción y al pepson~l; tampien se piensa que existen~ 

conflictos entre los objetivos de l~ empresa y los del personal, y ~

por lo tanto se trat~ de lograr un equilibrio entre los dos factores, 

otorg~ndoles a cada uno el 5D% de interes. 

,a) DirecciónyCóntrol. El gerente bajo este ~stilo, tie

ne la responsabilidad de planificar, dirigir y controlar. Sin embar

go, una parte fundamental de esta responsabilidad está aunada a la ne 

cesidad de comunicación, de obtener comprensión y de obtener sugesti~ 

nes de los subordinados. Bajo esta dirección el personal es visto co 

roo instrumento de producción, es por eso que se le toma en cuenta. 

El jefe de este estilo, conduce, motiva, y comunica para lograr el 

trabajo. 

b) Errores y Violaciones. Cuando surgen errores, el gere~ 

te 5-5, acostumbra aconsejar a su personal, pero hace uso del castigo 

cuando la magnitud del error lo amerita. 

La organización bajo esta dirección, tienen la probabilidad 

de adquirir una apariencia burocrática, ya que las reglas, regulacio~ 

nes y procedimientos, son muy importantes. En estas condiciones los

gerentes tienen poca libertad para resolver los problemas. 

c) Metas. Los objetivos, o metas de este estilo, son el lo 
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gro de uTilida,des y proveer paTi,s,facci,ón y s,egurida,d a los empleados, 

pero comoa,mbos objetivos esta.n en contradicción, el gerente estable ... 

ce meTas de producción alcanzables, o sea que puedan ser ~ograda,s por 

casi Todos los subordinados con supervisión moderada. 

d) Rélacionessubordin~do~supérvisor. La relación de este 

jefe con, sus subordinados, es de jefe a subordinado, 'Tunó a uno", -de 

persona a persona-; el jefe considera que tiene individuos aislados -

que Trabajan para el Y' no un equipo de colaboradores. Las juntas que 

se realizan bajo este tipo de administración, tiene varios fines, uno 

es dar oportunidad para parTicipar en discusiones relacionadas con el 

trabajo,sin ceder autoridad. Otro, es evitar sutilmente, la respons~ 

bilidad por reacciones negativas a las decisiones individuales. Esto 

se logra basando las decisiones en las recomendaciones de grupo. Otro 

propósiTo, es solicitar ideas y sugestiones que puedan ser utilizadas, 

las cuales a su vez son premiadas. 

e) Comunicación. Bajo un estilo gerencial 5,.,,5, se da ..; 

aproximadamem:e, igual aTención a la organización fot>mal como a la in 

formal. Se cree que la organización formal debe tener sus reglas, y 

políticas. Debe haber también una cadena de mando, un rango de con-

Trol, especialización del Trabajo, etc. y un sisTema de comunicacio-

nes. Sin embargo,· se acepta a la organización' informal con sus nor-

mas, reglas de conducta, líderes y seguidores, sus conformistas y ca~ 

nales de comunicación. 
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,f} Mariéj o del Conflic~o ~ ClJ.anclo surgen cQnfl;i,ctos se Tra

ta de J;'e~olyerlos superf;tc;i;almente"o Upa de la~ técnicas es ~ separar"" 

los inTereses o a los J,:irteresados ha,staq,ue se haya encontl;'ado la so

lución. En otros casos, se trata de encontrarla mediando entore ambas 

partes; estas estOrategias paX'a enfrentar el conflicto, estan basadas= 

en la separación de la gente ~ el mantenimiento de una distancia en~

tre ellos para poder controlarlos. El inconveniente en estas técni~

cas es que no enfrenten el conflicto en sí, ni t0man acción pc>sitiva

para corregir sus causas, y por lo tanto el conflicto permanece. 

e) Creatividad. Es poco probable que la creatividad sea -

parte del trabajo de los gerentes 5~5. Las tradiciones y políticas -

eSTablecidas aseguraran probablemente por sí mismas, que el jefe bus

que manTener y preservar sus staTus quo antes de cambiarlo. Sin em-

bargo, la palabra "creatividad" es va.lorada y la consideran importan

Te aunque solo sea en apariencia. Se hacen esfuerzos por usar las -

conTribuciones de la genTe , al menos en forma superficial. La solu

ción que se encuenTra al problema de la creaTividad de los subordina

dos, es el uso de un siSTema de sugestiones. 

Las circunstancias que promueven el estilo 5-5 son: 

1. Las reacciones antagónicas y hostiles a la dirección -~ 

9-1, Y sin embargo despuésode un período de "relaciones humanas" se -

desarrollan fuerzas para mover a la gente en la dirección opuesta. En 

vez de ir a una alternativa por ejemplo de 9~1 a 1-9, se dirigen a la 

mitad de la diagonal. 
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2. El enfa,sis en el compol;'-ramiem:o o:rdenadQ 9 legalis-ra, b~ 

sado en la, -rra,dición? ;r;'eg~amen-ra,dos P0;l7 el elemen-ro c;l71:tico? en ~ugar 

de la, experimenTación) se adopta el estilo 5n5. 

Cónsecuencias. Las consecuencias a largo plazo de esta di~ 

rección, es que es imposibletra-rar de incrementar el logro por medio 

de OTro es-rilo. Sin embargo, el reto que afronta la administración ~ 

moderna, es el es-rablecer metas más altas que las de eSTe estilo como 

base para el desarrollo fu-ruro. Este eSTilo provee una pobre base p~ 

'1' ..... . 'd' d . (6) ra promover a lnnovaclon, creat~vl a , etc. 

·3.5 Es-rilo Gerencial 9~9. 

Es-re es-rilo se carac-reriza por una gran preocupación Tan-rc-

por la producción como por la gente. Se supone que no exisTe confli~ 

TO enTre los objeTivos de la pToducción de la organización y las nece 

cidades de la genTe. Las necesidades de la gente de pensar, y reali-

zar un esfuerzo mental por un Trabajo productivo y de establecer rel~ 

ciones sanas y maduras en un plano jerarquico, se uTilizan para 10- -

grar los requerimien-ros de la organización. Uno de ios fines básicos 

de la dirección 9-9, es lograr, a Traves del equipo de Trabajo, la 

crea-rividad, alTa productividad, y una "elevada moral". EsTe Tipo de 

dirección ve la integración de la genTe al Trabajo, desde una pe:r:'spe~ 

tiva diferenTe de los OTros eSTilos. En conTraSTe. con el es-rilo 9-1, 

no es la au-roridad del j efe la queda la solución a un problema deteE. 

minado. A diferencia del estilo 5-5, este estilo, se orienta hacia -
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el descubrimientodela, mejor y más efec-r:iva solución pa;r'a una, situa---

ción dada no se basa en la tracliciÓn. 

al Dirección. La comprensión Y' mutuo acuerdo con vespect:o 
, 

a los obje-r:ivos y los medios para ~ograrlos const;ituyen la base de la 

dirección del -r:rabajo. Gente y producción están interconectados. El 

geren-r:e con la inclinación 9~9, considera, su responsa,bilidad cuidar --

el planeamientb, la dirección Y' control sean cumplidos sin que n~ces~ 

riamente lo haga ~l. En este enfoque se incorpora a la gente en los-

planes de trabajo cuando ~sto sea conveniente. El gerente 9-9 podría 

decir, "mi tarea no consiste, necesariamente en tomar decisiones, si-

no ver que se tomen decisiones cabales". Las condiciones de trabajo-

permiTen a la gente comprender los problemas, tener interés en los re 

sultados y saber que ideas contribuyen verdaderamente a obtenerlo. Es 

Te concepto de participación, se basa en la noción de que cuando la -

gente Tiene influencia en los resultados, su actitud sera más de ap~ 

yo que de consentimienTO o resistencia. 

b) Control. En este estilo se logra la dirección y contr~ 

les esforzándose para obtener comprensión y acuerdo de los subordina-

dos hacia los objetivos, ya a la forma de contribuir a los mismos. El 

control necesario es mínimo. be hecho el-personal se autocontrola 

por sí mismo, porque siente responsabilidad ante sus propios obje.ti--

vos, los cuales coincideen con los de la organización. El autocon- -

trol del personal en su trabajo no es cosa natural ni fácil. Lo 10--

gra el jefe a través de estrategias de su dirección, principalmente -
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con la im:eracción comprensiya entre j efe y subordinadQs. . El g-erente 

y Sll equipo de trabajo~ deben pace:r;le ,:frente a los p:r;oblemas, buscan

do soluciones en las que todos pa:r;tici~en aportando ideas. La clave~ 

del control ba.jo 9~9, es la confianza, el a.cuerdo mutuo y la partici

pación. 

c) Errores y Violáciones. La primera suposición es que -

los errores ocurren debido a malentendidos y no a intención delibera

da. Por lo tanto, el problema es que, es la responsabilidad del ge-

rente asegurar que se corrija. Pero esto es hecho cOrTigiendo la ca~ 

sa y no solamente seftalando al subordinado como responsable. El obj~ 

tivo es descubrir la causa del problema, no simplemente identificar y 

castigar a la persona asociada con él mismo. Así, la situación educa 

tiva, por medio de identificación, crítica y seguimiento de los pro-

blemas. 

d) Metas. Bajo este estilo, la orientación de los verdade 

ros obj etivos o me-tas, es el factor significativo para el logro del -

objetivo de la organización. El objetivo de la orga~ización y el in

dividual, son iguales o se relacionan entre sí, de tal manera que ca

da uno agrega y sostiene al otro en forma interdependiente. Una ca-

ract:erístlGa de los objetivos de este tipo de dirección ha sido iden

tificada como un efecto Zeigarnik, que consiste en que una vez que un 

individuo acepta la idea de lograr un objetivo, se generan en él ten

siones internas cunducentes hacia la realización del mismo .. 
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Un info;rme local de pé~didas1-ganancias bajo un clima 9r 9, -

se Transfo;rma en: 

1. Un Tópico educ~tivo s}:gni:ficante. 

2. Un objetivo hacia el cual se integra la acción. 

3. Una evaluación del trabajo que provoca cambio. 

Podemos decir que la teorla administrativa 9~9, se esfuerza 

en coneCTar el esfuerzo individual con.el propósito organizativo fi-

jando metas como factor de la organización, evaluación, coordinación

y conTrol de genTe y sus acciones. 

e) Relaciones jefe-subordinado. Bajo la dirección 9~9, no 

exisTe relación de aUToridad jefe .... subordinado (de individuo a indivi

duo), si no de jefe a equipo (grupo). La unidad de trabajo no es un 

hombre, sino el grupo. Lo que el jefe hace es dirigir y guiar a su -

equipo de trabajo. Bajo estas circunstancias, lograr los objetivos -

de organizaci6n requiere la acci6n dinámica del equipo basada en la -

coordinación y sincronización de los esfuerzos de todos los elementos. 

Los subordinados son vistos a Través de sus capacidades pa

ra lograr propósiTos organizaTivos. Es probable que una preocupación 

por la genTe, genere esfuerzos por crear condiciones donde estas - -

ideas y sentimienTos puedan ser orienTados en forma realmenTe produc

Tiva. Lo imporTanTe es la capacidad de la genTe para compartir acti

vidades, para compromeTerse a un propósiTo y para trabajar aUTónoma-

menTe una vez que se ha logrado esta condición. 
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f) Comunic~ciÓn. Un~ ca~acterísLica de la comunic~ción 

9-9 es que es de doble sentido; Liende ~ l.).n equilibrio entre la ca,riti: 

dad que se da y la cantid~d que se rec;Lbe. El objetivo de l~ comuni.., 

cación se puede formular teniendo en cuenTa estos conceptos bás:;i.cos:~ 

comunicación abierLa, auténtica~ sincera. L~s publicaciones de una ,.... 

empresa 9,...9 se usan para examinar el desarrollo de Lemas de interés -

para los miembros de la organización. Se incluye con frecuencia una

ediTorial que Tiene como fin ayudar a ver con cl~ridad la siTuación y 

las direcciones en las que se buscan soluciones a la misma. La publi 

cación es novedosa, define temas, enfatiza problemas laborales, a la 

vez que describe las Lendencias futuras. Las únicas restricciones 

que limiTan al ediLor son: 1) La información publicada debe ser" co-

rreCLa. 2) No debe dar venLajas a la competencia. 

g) Manejo del Conflicto. El enfoque 9-9 para el manejo 

del conflicto es claro, la solución del problema es confrontada direc 

TamenLe. La confrontación directa implica enfrenLarse al conflicLo,

así como el examen y la evaluación del problema por Lodos los que ti~ 

nen algo que ver con el mismo. "De eSLa manera las razones para el ,...

conflicLo pueden ser examinadas y evaluadas, y las condiciones para -

su resolución son discuTidas por aquellos que participan en él. Cuan 

do surgen conflicLos enTre je~e-subordinando, la solución efectiva -

del conflicLo requiere confrontar y elaborar los componentes ideologi. 

cos y emotivos del desacuerdo y también identificar la solución y po,... 

nerla enprácLica. La obligación del subordinado no es retener sus -
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conyicciones~ si,no influir a su jefe. 

h) Creatividad. Un atr~buto de la direcci6n 9~9 en rela~-

cion con la creatividad, es el de la experimentación, es decir, la ~M 

búsqueda de alternat~yas. Este estilo sugiere desplazamiento hacia -

nuevos terrenos, en contraste con la confianza en los métodos proba~~ 

dos y tradicionales del tipo 9~1 Ó 5M5. Pero el objetivo 9~9 no es ~ 

cambiar sólo por cambiar, más bien se prueban cambios para ver la po

sibilidad de hacer las cosas en forma diferente y mejor. Esto es, ... 

una de las formas de inducir cambio en un sistema 9 ... 9, es la experi~~ 

mentaci6n. 

La entrega personal con la organización es muy alta y tiene 

dos direcciones: contribución al trabajo y contribución con la gente. 

Las dos direcciones se juntan, y la entrega en estas condiciones no -

puede ser lograda por un sólo individuo, sino que se genera entre la

gente que ha logrado reunir sus esfuerzos con los del jefe y entre 

sí, hacia el logro de objetivos significativos y productivos. 

Una de las condiciones que promueven el estilo 9-9 como es

tilo administrativo, es el deseo de la administración de evitar algu

nas de las consecuencias negativas producidas bajo la aplicación de -

los otros estilos de direcci6n. Además se puede lograr una ventaja -

competitiva al administrar una organización de esta forma, y estable

cen mejores relaciones obreroMpatronales. Otro factor de suma impor

tancia, es el desarrollo de las ciencias del comportamiento; el desa-
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rrollo de la educación del pueblo~ en general~ da como result~dQ me-

j ores condic;i9nes económicas ~ aE¡~. como el de$aI;';r;'ollo de la tecno~Qg:ta 

y la automatización. La, capac;idad administrativa reque;r;'ida pOI;' la au 

tomatización implica, el uso efectivo de la gente. 

Consecuencias. Las consecuencias a largo plazo de este es-

-eilo todavla esperan ser evaluadas, sin embargo, las conclusiones de-

rivadas hasta la fecha, indican que entre las ganancias atribuíbles a 

un programa 9-9 encontramos: 

1. Contribuciones a las utilidades de la empresa. 

2. Mejora de relaciones entre la fi3.brica y oficinas, la di· 

rección central superior, y entre la dirección y los sindicatos con -

los que se negocia. 

3. Hace más fuerte el equipo en acción, y utiliza mejor 

sus aptitudes en conjunto • .. 
4. Reducción de fricciones entre personas e incremento de-

liberado de comprensión entre individuos cuyo trabajo requiere estre-

cha colaboración y esfuerzo. 

5. Contribución hacia un aumento de esfuerzo individual y 

creatividad, así como incremento del compromiso personal con el traba 

. (7) 
JO. 
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3.6 Fachadas Administr~tivas. 

Existen otras estrategias y ~ctividades q,ue se caracterizan 

por apar~m:ap algo, y ser en el fondo otra co~a muy d,i;ferente. La fa 

chada esconde intenciones reales que existen tras ella y que permane

cen cubiertas. De aquí, que una f~chada administrativa es engañosa.

El obj etivo de construir una fachada es, lograr por- medios indirectos 

algo que de otra manera es inalcanzable. La finalidad de la fachada

no es inmediata ni aparece en la superficie. Por tanto el enfoque es 

manipulativo. 

Otra de las características de las fachadas administrativas 

es, que la persona que las usa es :generalmente poco sincera intri-

gante , y hábil para lograr sus objetivos personales, ocultando sus 

verdaderos objetivos tras una mascara. Ante los demás estos tipos ad 

ministrativos parecen buenos, dan la impresión de que aceptan las - -

ideas de las demás personas, pero en el fondo mienten y piensan todo

lo contrario, son enigmáticos, cerrados y egoístas. La persona que -

usa eSTe estilo "fachada", se esfuerza por lograr el poder mas que -

por el trabajo constructivo y productivo. Otro motivo puede ser el -

querer aceptación y lograr seguridad. El constructor de fachadas no

solamenTe evita revelar sus intenciones sino que, También construye -

una reputaci5n positiva que lo ayuda a engañar a la gente. La reput~ 

cion es construida alrededor de la virtud, buenas obras, y apoyo a 

las causas populares. Un individuo trata de que siempre se premie la 

excelencia, siendo el mismo "excelente" con el fin de crear una buena 
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repuTación pa,ra conTrolar, dirigi.r y dQminar. 

Pero cualquiera que sea la estrategia, el objetivo de las -

fachadas es siempre el mismo, asegurar que los objetivos sean percibi:. 

dos en forma diferente a lo que son en realidad, y lqgrando esto apr~ 

vechar la ocasión para poder inflti~r, obteniendo aceptación mucho mas 

allá de la verdadera contribución o capacidad. 

Qué sucede en una fachada administrativa? En primer lugar, . 
es preciso considerar que los objetivos que busca este tipo de jefe ,... 

son solamente personales. Los objetivos de la organización y de las 

personas no son tomados en cuenta o, por lo menos, son relegados a úl 

Timo lugar, sembrando la desconfianza, el temor y la inseguridad en,...~ 

tre sus miembros. 

Considera Blake, que como la estrategia del constructor de-

fachadas varía para poder aprovechar la situación o la debilidad de -

la gente, puede ser difícil señalar con precisión a este tipo de je--

fe a no ser que se observe por un tiempo.. y señala GJ.ue esta situa- -

cian constituye una barrera para el logro del establecimiento de un -

eSTilo 9-9. (8) 

3.7 Teorías Mixtas del Grid.· 

En eSTe tipo de estilos "mezclados", se usan simultáneamen-

te dos o más de los enfoques administrativos mencionados (9-9, 5-5, -

9-1, 1-9, Y 1-1). 
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1. rate~pali~mo~ Este concepto de dirección involucra co~ 

trol por una, parte~ y p;J;1e.ocupación pOX' ,la otra, habiendo cie.rtQ 1?ate~ 

nalismo enTre la Telaci6n padre~pijo~ En las organJzaciones paterna .... 

listas, la preocupación por la gente se expresa cuidándola. Los em~ .... 

pleados reciben buena 'remune';rlaci<5n, excelentes programas de benefi- ""' 

cios .. facilidades recTeat;ivas .. programas de iubilación, casas economi 

cas .. etc. En e.ste tipo de organizaciones se exige pToducción como en 

el estilo 9-1, pero se presta poco inteTes para integrar la gente a -

la producción. El buen tTato a la gente tiene por objeto que esta -

acepte los requisitos de obediencia, por medio de los cuales se espe

ra que produzcan. Como los beneficios que se conceden al personal no 

están en relación diTecta con la eficiencia y productividad, nos en-

contramos con un aspecto del estilo 1-9. 

El paternalismo as!, puede entenderse como una combinación~ 

9-1 y 1-9. Uno de los posibles efectos de este tipo de administra- -

ción es que, el personal se vuelve un tanto dependiente, pierde ini-

ciativa y no hace uso de su creatividad. El personal puede sentirse

frustrado, y son muy frecuentes las reacciones agresivas. 

2. El Péndulo de Amplio Arco. Este estilo mixto presenta

tambien rasgos de los estilos ~-1 y 1-9, pero en este caso no operan

en forma independiente, sino simultáneamente. El jefe de esta forma

de adminisTración, va del estilo 9-1 al 1-9 o viceversa, en diferen-

tes épocas, dependiendo de la situación frecuentamente, se aj~stan -

los recursos para lograr más producción y se hace uso del estilo 9-1, 
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que a su vez t~ae.como consecuencia una ~eacción negativa po~ p~~te -

de las personas, hac;i,endo g,ue l~ gerencia. mue$tre mayor p:reocupaci6n~ 

por la gente empleando' el estilo 1",9. 

Resumiendo, el péndulo de amplio arco~ cons;i,ste enpresio~

nar para lograr eficiencia Y' después aflojar la presión para congra-

ciarse con los empleados Y' viceversa. Siendo uno de los factores que 

dan lugar a este estilo los movimientos cíclicos de la economía nacio 

nal (exceso de desempleo, elevaciones Y' bajas de la demanda, épocas -

de desarrollo acelerado, inflacion etc.) 

3. El Balanceador. En este estilo también son usados los

tipos de dirección 9~1 y 1-.9, pero simultáneamente, teniendo efectos~ 

desastrosos. producidos por reacciones muy negativas por parte del pe~ 

sonal. 

En este estilo, por una parte se presiona al personal y por 

otra se le trata de tomar en cuenta pero sin lograr buenos resultados. 

La característica del balanceo es que, la responsabilidad por la pro

ducción y por la gente no es única de los gerentes, sino más bien por 

la producción por un lado y responsabilidad por la gente por otro. 

Así una parte de la organización sirve como contrapeso para evitar 

que los problemas creados por el pr·imer segmento sean. fatales para la 

organización. Por otra parte, los conflictos en este tipo de adminis 

tración, no se resuelven. 

4. El Estilo Dos Sombreros. En este estilola preocupación 
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por la pr.oducción se consider.a "divorciada" de la. 1?J;'eocupac ión POr la 

gente, Sin eJl}bargo? a.mbé\s se consideJ;'a,n im1?ortantes pero in,dependie!:.. 

tes una de la otra.. ?orejemplo~un d~a el jefe hace una reunión pa-

ra tratar los prob¡ema,s del persona,l y otro día trata. los problemas ~ 

de eficiencia en el trabajo~ las soluciones dadas un día sobre un as .... 

pecto, se olvidan en otro día al tratar un aspecto "distinto". No ..... -

existe una coordinación de los fa.ctores producción y personal. 

5. Estilo Estadistica 5 ... 5. Aquí el gerente emplea los cin 

co estilos en su supervisión diaria, pa'rtiendo de la base en que cada 

instrucción requiere un trato diferente. No tiene convicciones o nor 

mas para tomar decisiones en forma homogénea y constante. Propiamen-

te él no maneja los problemas, sino que las situaciones y las perso--

nas lo manejan. Este jefe pasa.de un estilo a otro, a través de toda 

la gráfica gerencial. 

6. Ciclo 9-1, 1-1. En este estilo el jefe es en el fondo-

un 9-1 que ocasionalmente adopta el estilo 1-1. Presiona el personal 

para que produzca provocando reacciones por parte de éste resistencia 

pasiva y agresión. Cuando el jefe 9-1 se enfrenta a estos problemas-

en ocasiones adopta también una actitud pasiva, pasando de 9-1 a 1-1. 

Pero, Gomo' el eSTilo 1-1 lleva a una baja producción y eficiencia en 

el Trabajo, el jefe reacciona presionando nuevamente al personal (9-1) 

R . . d . A 1 f . . . . b (9) epltlen o eSTe cIrcu o en orma VICIosa e IntermIna le. 
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4. DESARROLLO O~GANIZACIONAL. 

;l\ober1: Blake crea un programa de Desa,rpollo Organ;i,zac;i,onal

como respueS1:a a. su convicción de las necesidades de cambio dentro de 

la organización~ Este programa conS1:a de sies fases que se encuen .... -

Tran dirigidas para salvar los dos más grandes obstáculos para el de

sarrollo de una organización: Pro~lemas de' comunicación y la defi~ ~ 

ciente planeación. Las tres primeras fases tratan el mejoramiento de 

la comunicación a través del desarrollo de habilidades en las relacio 

nes personales y de grupo, las tres últimas fases se, ocupan del mejo

ramienTo de la planeación y el control de las actividades administra~ 

1:ivas. 

En la primera fase del plan de Desarrollo Organizacional~ -

se induce a los participanTes a estudiar el Grid Administrativo y a -

pres1:ar aTénción a la dependencia mu1:ua entre producción y gente para 

diagnosticar problemas de producción, organización además de los pro

blemas 'en1:re indlviduos y grupos. 

A través del Seminario, los miembros de laiorganización se

identifican para s1 mismos tanto como para los miembros de su equipo

de trabajo, el eSTilo gerencial mas representativo de su pensamiento

y conducta, el cual la mayor parte de las veces es diferente a lo -

que cada uno pensaba de s1 mismo, convenciéndose además de que no es

el más adecuado para alcanzar resultados mejores. 

Una vez que los participantes han estudiado el Grid Adminis 
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Trativo en una forma concret~~ pe;rsonal~ además de comp';r;'endeJ;l las te~ 

rías o eSTilo~ gerenci.ale~, los aflistentep al Semina::r~o utj,lizan lal3~ 

fó:r;>mulas Grid para analizar la cultuX'a de la. o:r;'ganizac~ón y ver cual-

teoría dom,ina las actitudes y acciones de su empresa; Y' es en esta ,...-

parte del Desarrollo Organizacional en la cual nosotros participamos

para hacer un diagnóstico de la cultura en una organización, partien~ 

(lO) 
do del punto de vista de estilos de liderazgo. 

5. DIAGNOSTICO DE LA CULTURA. 

El primer paso al evaluar los aspectos culturales de la or

ganización es que, los grupos de trabajo se pongan de acuerdo en cuál 

sería la cultura ideal y posteriormente discuten y llegan a un acuer-

do sobre la cultura actual de su empresa. De esta manera pueden apr~ 

ciar mejor, qué tan lejos está una de la otra y aumentar su preocupa-

cion para pensar en nuevos caminos que lleven a la culTura de la em--

presa a lograr mayor efectividad administrativa. 

Uno de los objetivos más importantes en el análisis de la -

cultura en la organización, es que los participantes empiecen a reco-

nocer también la profundidad y la perseverancia de la cultura de su -

organización, en sus propias actidudes y pensamientos ya que apren- -

diendo a l"leconocer la contaminación cultural, se hace posible un me--

jor manejo de la misma. Y si esto puede ser percibido en contraste -

con pensamientos y actitudes cercanos a una cultura ideal, se ha dado 

el primer paso favorable al cambio. (11 ) 
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El hecho de pode:!;' ap:r'eciar la cultura de la organizaciQn~ 

implica, ;i,pcre1IJ.entar la objetividad para ~xamina;r y evaluar la fOl'JIla -

en que opera la compañla por la influencia que todos epOS a,spectos -~ 

psico ..... culturales tienen sobre las cr~encias, actitudes, y acciones de 

los miembros que la forman. Siendo el siguiente paso el fijar normas 

para alcanzar la excelencia en la cultura y situar acciones efectivas 

que lleven a la administración a promover y sostener trabajos más ef! 

cientes, a estimular el esfuerzo y la creatividad, a buscar nuevos·de 

safíos y a utilizar la crítica y las situaciones de iñteracción, para 

fines educacionales. 

5.1 Instrumento de Evaluación 

La técnica o instumento para evaluar la cultura de la orga

nización es el, "Cuestionario de Apreciación de la Cultura de la Or~a 

nización", que está formado de diez aspectos que permiten comparar -

las costumbres y formas de trabajo características de una organiza- -

ción con las de. una organización ideal. 

El primer paso consiste en que en forma individual se con-

teste a las preguntas para una cultura ideal, considerando las cinco

alternativas para cada .elemento y colocar un 5 al lado de aquella al

ternativa que debiera ser la ideal en una organización; colocará 4, -

en la alternativa de respaldo, esto es, la alternativa que pueda usar 

se cuando la óptima no este a disposición. Señalará con un 3 a la si 

guiente mejor altenrativa, un 2 a la siguiente y por último dará un 1 
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~ la alte~n~r~y~menQs deseable para una organización ideal. En este-

cuestionario nQ puede habep dos ~ltepna.tiyas con el mismo p:í1me~o. 

El segundo paso, ta,ml:>ien en fQ;r>ma individua.l, se tiene que-

colocar en orden las alte!'nativas que describen la forma. actual de ,..,-

operar en su organización, tomando como b~se par~ sus elecciones las--

operaciones diarias típic~s, las situaciones de crisis específicas, ,.., 

presiones o evenLOS excepcionales le podrán dar la pauta para sus si-

guienLes elecciones. Deben describir lo más objetivamente que puedan 

la forma. en que opera la organización. Aquí tampoco 'puede haber dos-

alternaLivas con el mismo número. 

Un tercer paso es la actividad en equipo dentro del Semina-

rio y se trata de que en base al mismo cuestionario, los equipos dis-

cutan y lleguen a un acuerdo acerca del orden del rango de las alter-

nativas. 

Una vez que los equipos han realizado la crítica de la cul-

tura actual de su empresa contra lo que sería la ideal, ordenan de m~ 

yor a menor importancia los diez elementos adminisLrativos estudiados, 

nombran un representante que charlará con alguno de los gerentes de -

más alto nivel en su empresa para presentar sus puntos de vista, res-

paldados con hechos concretos sobre la cultura actual y las posibles-

soluciones que llevarán a la empresa hacia una mayor efectividad admi 

. . (12) 
nlstratlva. 
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CAP 1 TUL O ¡V 

PRESENTACION DE UN CASO EN UNA INSTITUCION MEXICANA 

Los datos aqul tratados, pertenecen a una empresa mexicana -

dedicada a la fabricacion de automóviles dentro de la cual como parte

de el Programa de Desarrollo, aplicamos el cuestionario de Evaluacióri

de la Cultura desarrollado por R. Blake y J.S. Mouton. 

Este programa de Desarrollo de la Organización, y por lo ta~ 

to el cuestionario de Evaluación de la Cultura que forma parte de la -

Primera Fase de dicho programa, se basan en estudios y experimentos de 

campo realizados en los pasados 25 años. 

Se condujeron cinco experimentos iniciales, cada uno de -

ellos dentro de un segmento autónomo en una compañía internacional. En 

base a los resultados del primer experimento, se modificó y enriqueció 

el paLrón basico del programa·de Desarrollo. Un segundo experimento -

fue llevado a cabo, en donde el programa fue probado, corregido y eva

luado una vez mas. El tercer9, cuarto y quinto experimenLos, proveye

ron las bases para fortificar y refinar el modelo. Una vez que el mo-
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delo de Desarrollo Organiz~cion~l fue perfeccionadó? s~ aplicó en una

variedad de coX'poraciones, agencias de gobierno, y otras empresas. 

1. O B JET r V O • 

El objetivo de nuestra inyest~gaci6n, y de la aplicación -

del cuestionario de Evaluación de la Cultura, es la organización, y -

una vez realizado, comparar nuestros resultados con otros obtenidos -

en diferentes paIses para obtener un Indice acerca de la efectividad

de la aplicación del programa de Desarrollo Organizacional de R. Bla

ke y J.S. Mouton, en nuestra cultura •. 

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Fundamentalmente plan1:eamos dos aspectos de un solo proble-

ma: 

1) Cuál o cuales son los estilos gerenciales (liderazgo),

que predominan en esta organización? 

2) Cuál será la diferencia entre la evaluación real e ideal 

de la organización en cada estilo gerencial (liderazgo)? 

2.1 Hipó1:esis 

Basándonos en que dentro de la Primera Fase del Programa, -

los miembros de la organización participan en un seminario en donde -

como mencionamos anteriormen1:e, estudian el Grid Administrativo para

comprender los estilos gerenciales (de liderazgo), y posteriormente -

se les aplica el cuestionario de Evaluación de la Cultura, plan1:eamos 
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las siguientes hipótesis: 

1. La puntuación más alta en la evaluación ideal, será pa,... 

ra el estilo de dirección 9~9. 

2. La puntuación más baja tanto en la situación ideal como 

en la real, sera para el estilo de dirección 1~1. 

3. La puntuación en la situación real para el estilo 9-9 -

sera menor que la de la situación ideal. 

4. La puntuación en la situación ideal par~ el estilo 1-9-

será mayor que la asignada a la situación real. 

5. La puntuación en la situación ideal para el estilo 5-5-

será menor que la asignada a la situación real. 

6. La puntuación que se asignará en la situación ideal pa

ra el esti¡o 9-1, será menor que elpuntaje de la situación ~ealó 

7. La puntuación que se asignará a la situación ideal para 

el estilo 1-1, será menor que el asignado a la situación real. 

2.2 Método 

La obtención de datos para comprobar nuestras hipótesis, se 

realizó mediante la aplicación del Cuestionario de Evaluación, de la

Cultura (Apéndice) de R. Blake y J.S. Mouton. 

Corno lo hemos mencionado anteriormente, el cuestionario 

consta de diez elementos que permiten a los miembros de la organiza-

ción, en base a su percepción, comparar costumbres y formas de traba-
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jo caracTerísTicas de su organización con las de una organización 

ideal. Cada sujeTo contest~ en forma ~ndividual a las preguntas quer 

corresponden a la cultura ideal, en forma jerárquica~ considerando 

las cinco alternativas para cada elemento y colocando un 5 al lado de 

aquella alternat~ya que considere que sería la óptima para su organi

zación, colocará un 4 en aquella alternativa que considere pueda ser

usada si no se encuenTra la óptima a disposición. Dará un 3 a la si

guiente, despues un 2 y por último colocará un 1 al lado de la alter

nativa que para él sea la menos aceptable. No puede haber dos alTer

nativas con el mismonÚffiero. 

PosteriormenTe, y también en forma individual, colocará las 

alTernativas que describan la forma actual en que opera la organiza-

cion. Para la primera eleccion deberán Tomar como base las operacio

nes diarias típicas. Las crisis o situaciones de presión o evenTOS -

excepcionales deberán ser tomadas en cuenta para la siguiente elec- -

ción. Se indica que se debe contestar según el comportamiento actual 

de la organización, no compararla con el pasado. Tampoco esta vez -

puede haber alternativas con el mismo número. 

2.3 Aplicación 

Se aplicaron los cuesTionarios de Evaluación de la Cultura

a la empresa; para trabajar con un nümero menor de datos, se seleccio 

no una muestra representativa de la empresa que quedo formada por los 

miembros de los siguientes departamenTos: Desarrollo del Producto, M~ 

nufactura y Finanzas (Organigrama, Apendice), que suman un total de -
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149 person~s, que se encuentran d~stribu1d~s en la siguiente form~: -

26 personas del DepartamenTo de Desa;r;>rollo de,l Producto, 86 personas ... 

del Departamento fte M~nufactuva, y 31 personas del Dep~rtamento deFi 

panzas. 

2.4 Procedimiento: 

Del total de 149 personas, sedeshecharon 18 cuestionarios

que se encontraban incompletos, es decir, aquello"S que por algUna ra,.., 

zón Tuvieran una o mgs alternativas sin. contestar, quédando nuestra -

muestra final formada por 131 personas: 25 personas del departamento

de Desarrollo del Producto, 32 personas del departamento de Finanzas, 

y 74 personas del departamento de Manufactura. 

La recopilación de datos se llevó a cabo en tres meses. La 

aplicación "del cuesTionario se: desarrolló en grupos de 25 personas,

y el tiempo concedido para contestarlo fue de dos horas. 

2.5 Manejo Estadístico de los Datos. 

ESTando nueSTra muestra formada por tres grupos a los que -

les fue aplicado el Cuestionario desp~és de haber participado en el -

SemiIlario Grid, esperando nosotros cierto tipo de resultados, además

de buscar si había o no una díferencia eSTadísticamenTe significativa 

enTre la siTuación real y la ideal, la prueba estadística más apropi~ 

da en esta ocasión es la Prueba T, cuya fórmula es la siguiente: 
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T = 
5S - X2 

t::D2. ~ O::D)2 .....,..... 

N (N M 1} 

El niyel de significancia esta,blecido fue de 0.5 

2.6 Presenta,ci,ón de los Resul tados.i 

2.6~1 An~lisis de da,tos por Depa,rta,mentos. 

a) Désarrollo dél"ProduCTO. 

Los resultados en eSTe departamento fueron: 

Hipó-resis 1. La puntuación m§.s alta en la evaluación ideal, 

ser§. para el estilo 9~9. 

ResulTado: Confirmando la hipótesis anterior, la puntua- -

ción más alta fue la situación ideal para el estilo 9-9, que obtuvo -

el 30.05% de la puntuación totl. 

Hipótesis 2. La puntuación mas baja tanto en la situación-

ideal como en la real, la obtendrá el estilo 1-1. 

Resultado: Confirmando esta hipótesis, el eSTilo 1-1 obtu...; 

vo la mas baja puntuación en ~mbas s ituac'ione s • Situación real 

12.05%, en la situación ideal 11.52%. 

HipóTesis 3. La puntuación en la situación real para el es 

tilo 9-9, sera menor que la de la situación ideal. 

ResulTado: La puntuación en la siTua,ción real para el esti-

lo 9-9, fue 25.70% contra la situación ideal del 30.05%. Habiendo--

115 



una diferenc~a estadísticamente signif~catiya al ~05. 

Hipótesis 4. La puntu~ción en la s~tuación ideal para el ~ 

estilo 1~9 será mayor que la asignada a la situacion real~ 

Resultado; La puntuacion obtenida para la situación ideal

fue de un 18.68%, para la situación real fue de 17.78% no habiendo --

una diferencia estadísticamente signi~icativa al .05. 

Hipótesis 5. La puntuación en la situación ideal para el ~ 

estilo 5-5, será menor qu-e la que se asignar~ a la situación real. 

Resultado: Confirmando la hipótesis anterior, se .obtuvo un 

puntaje del 19.66% para la situación ideal, mientras que la situación 

real obtuvo el 21.62%, habiendo diferencia significativa al .05. 

Hipetesis.6. La puntuación que se asignará en la situación 

ideal para el estilo 9-1, será menor que el puntaje de la situación -

real. 

Resultado: Confirmando nuestra hipetesis, el puntaje obtén~ 

do en la situación ideal fue 20.16%~ y la situación real obtuvo un --

22.82%, habiendo diferencia significativa al .05. 

Resultado: La puntuación obtenida para este estilo en la -

situacion ideal fue de 11.52% y en la situacion real fue de 12.05, no 

habiendo diferencia significativa estadlsticamente al nivel de signi

ficancia de .05. 

116 



2.6.2 Conclusiones ~ los datos del departamenTo de Desarrollo del -~ 

Producto. 

En este deparTamenTo, el estilo predominante ,es e~ eSTilo -

de lider~zgo 9~9; al que le sigue d~ ~nmediatoel estilo 9-1 y el es

"tilo 5,..,5. 

La evaluaci5n ideal, nos indica que las personas prefieren

el eSTilo de liderazgo 9-9 más de lo que se utiliza realmente. 

b) Manufactura. 

Los resultados para este deparTamento fueron: 

Hipó"tesis 1. La puntuación más alta en la evaluación ideal, 

sera para el eSTilo 9~9. 

Resultado: Confirmando nuestra hipótesis, el estilo de li 

derazgo 9-~, obtuvo en la situación ideal un 30.55% del puntaje total. 

Hipótesis 2. La puntuación mas baja tanto para la situa--

ción ideal como en la real, la obtendra el estilo 1-1. 

Resultado: Confirmando la hipótesis anteri~r, el estilo'1-1, 

ob"tuvo la puntuación mas baja tanto en la situación real como en la -

ideal. SiTuación ideal 10.78%, situación real 14.13%. 

HipOTesis 3. La puntuación en la situación real para el e~ 

tilo 9-9, sera menor que la de' la puntuación en la situación ,idealQ 

Resultado: Confirmando nuestra hip5tesis, la situación real 

obtuvo un 21.42%, menor que la situación ideal de 30.55%, habiendo --
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una diferencia s:i,gn~fi.cat~va al nivel de sign;ificancia de .05, 

Hipótesis 4~ La puntuación en la s~tuacien idea,l para el -

eS1:ilo 1 .... 9, sera. mayor que la as:i,gnada a la situac~ón X'eal~ 

Resultado: Conf~rmando nuestra anterior hipótesis, la s~tu~ 

c~ón ideal obtuvo un puntaje de 21.08%, mientras que el puntaje de la 

situación real fue de 20.20%, habiendo diferencia significativa al ni 

vel de significancia de .05. 

Hipótesis 5. La puntuación en la situación ideal para el .... 

estilo 5-5, sera menor que la que se le asignara a la situación real. 

Resultado: Confirmando nuestra hipótesis, el puntaje para

la situación ideal fue de 19.96%, mientras que para ia situación real 

fue de 22.11%, habiendo diferencia estadísticamente significativa al

.05. 

Hipótesis 6. La puntuación que se asignara en la situación 

idela para el estilo 9-1,· sera menor que el asignado a la situación -

real. 

Resultado: Confirmando nuestrá hipótesis, el puntaje para

la situación ideal fue de 17.62%, mientras que el asignado a la situa 

ción real fue de 22.12%, habiendo la diferencia estadlsticamente sig

nificativa- al nivel de significancia de .05. 

Hipótesis 7. La puntuación que se asignara a la situación

ideal para el estilo 1-1, sera menor que el asignado a la situación -

real. 
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Resul~ado: Confirmando nuestra hipótesis anterior, el pun

taje ob~enido para la situación ideal fue de 10~78%, mientras que pa

ra la situación real fue de 14.13%? habiendo diferencia est~d1stic~-

mente significativa al nivel de .05. 

2.6-3 Conclusiones a los datos del departamento de Manufactura. 

Los datos no indican que los estilos de liderazgo que son

usados con más frecuencia por este departamento son, el estilo .9-1, ~ 

Y el estilo 5-5, habiendo una diferencia mínima de US9 entre ellos. -

Por o~ra parte los estilos que son utilizados con menos frecuencia, -

son el estilo 9-9 y el 1-9. 

Además, encontramos una diferencia muy marcada entre lo que 

sucede en realidad, pues mientras que los miembros consideran comoóR 

timo el estilo de liderazgo 9-9, y cuando este no pueda darse se in-

clinan por un estilo 1-9 ó 5-5, en la realidad predomina el estilo --

9-1. 

c) Finanzas. 

Los resultados en este departamento fueron: 

Hipótesis 1. La puntuación más alta en la evaluación ideal, 

será para el estilo 9-9. 

Resul~ado: Confirmando nuestra hipótesis, el estilo de li

derazgo 9-9 obtuvo en la situación ideal un 31.02% de puntaje total. 

Hipótesis 2. La puntuación mas baja tan~o para la situa~-
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ción ideal como en la ~eal, la obTendrá el eSTilo 1-1. 

Resultado: Confir~ando nuestra anteiror hipótesis, la pun-

Tuación más baja fue la del estilo 1r1. ~ara la situación real se ob 

tuvo un 12.49%, y para la s~tuación ~deal ~ue de 11,08%. 

Hipótesis 3. La puntuación en la situación real para el e~ 

tilo 9-9, será menor que la de la puntuac~ón en la situación ideal. 

Resultado: Confirmando nuestra hipótesis, la puntuación pa

ra la situación real fue de 26.09%, mientras que la situación ideal -

fue de 31.02, habiendo una diferencia estadísticamente significativa

al nivel de significancia de .05, 

Hipótesis 4. La puntuación en la situación ideal para el -

estilo 1-9, será mayor que la asignada a la situación real. 

Resultado: Confirmando nuestra hipótesis anterior, la situa 

ción ideal obtuvo un puntaje de 20.06%, siendo para la situación real 

de 18.77%, habiendo una diferencia estadísticamente significativa al

nivel de .05. 

Hipótesis 5. La puntuación en la situación ideal para el -

estilo 5-5, será menor que la ~ue se asignará a la situación real. 

Resultado: El puntaje obtenido para la situación id~al, 

fue de 19.77%, y para la situación real de 20.27%, sin embargo, no hu 

bo diferencia significativa estadísticamente al .05. 

Hipótesis 6. La puntuación que se asignará en la situación 

ideal para el estilo 9-1, será menor que el asignado a la situación -

real. 
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Resultado: Confirmando nuestra hipótesis, el puntaje para

la situación ideal fue de 18.06%, mientras que el asignado a la situa 

ción real fue de 21.54%, habiendo una diferencia estadísticamente si~ 

nificativa al nivel de .05. 

Hipótesis 7. La puntuación que se asignará a la situación

ideal para el estilo 1-1, será menor que el asignado a la situación -

real. 

Resultado: Confirmando nuestra anterior hipótesis, el pun

taje obtenido para la situación ideal fue de 11.08% mientras que para 

la situación real fue de 12.49%, habiendo diferencia significativa es 

tadísticamente al nivel de .05. 

2.6-4 Conclusiones a los datos del departamento de Finanzas. 

-Los datos de este departamento nos indican que el estilo de 

dirección que predomina ~uí, es el estilo 9-9 que está de acuerdo con 

lo esperado cornO óptimo por los miembros que lo forman. Cuando no se 

utiliza la dirección 9-9 se tiende a recurrir al estilo 9-1 ó al 5-5, 

lo que ~ontradice a las espectaciones de los miembros en lo que res-

pecta al estilo 9-1, pues ellos consideran preferiblemente el estilo-

1-9. 

3. Conclusiones. 

En general, podemos concluír que esta institución se maneja 

principalmente con una inclinación muy señalada hacia el estilo 9-9,-
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es decir, se encuentran conscientes de que ésta es la mejor manera de 

lograr integrar los objetivos por parte de la empresa y miembros que-

la forman. Sin embargo a pesar del interés que se siente hacia los -

dos aspectos de la organización (gente y producción), frecuentemente-

se utiliza el estilo de dirección 9-1 haciendo hincapié en la pr~ 

duce ión o tratando de encontrar un equilibrio como en el estilo 5-5. 

Considerando que los miembros se encuentran conscientes de-

que necesitan un cambio para un mejor desarrollo, es factible que a -

través del programa de Desarrollo Organizacional diseñado por R. Bla-

ke y J.S. Mouton, logren establecer mejor comunicación entre los miem 

bros y una mejor planeación administrativa. 

El problema central desde nuestro punto de vista, se encuen 

tra en la comunicación de los miembros, puesto que se trata de lograr 

una excelencia dentro de la organización, y aun estando los miembros-

de acuerdo en cuanto a esta situación no se logran comunicar abierta-

mente para poder planear esta excelencia. 

4. Comparación de nuestros resultados con otros obtenidos en Estados 
Unidos de Norteamérica y en México. 

Una comparación de este tipo, puede darnos un índice de có-

mo se encuentran funcionando l.as organizaciones dentro de su marco 

cultural, y estableciendo un paralelo entre ellas observaríamos la 

eficacia o la no-eficacia de la aplicación de un programa de Desarro-

110 Organizacional creado en una cultura, y para cierto tipo de orga-

nización, a otra cultura en donde se supone las formas de organiza- -
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nización difieren por encontrarse en un contexto cultural diferente. 

En la Figura 2, podemos observar los puntajes típicos de la 

situación ideal, ·obtenidos por R. Blake y J.S. Mouton en los E.E.D.D., 

además de los obtenidos en una empresa mexicana por Rocío Carretero,

y nuestros puntajes, resultado de la aplicación del Cuestionario de -

Evaluación de la Cultura también en una institución mexicana.(1) y (2). 

De la observación de estos resultados nos atreveríamos a de 

cir, (y a seguir investigando) que las formas de funcíonamiento en 

estas organizaciones y las expectaciones de las personas respecto a -

ellas, son similares. Y siendo así un programa de Desarrollo Organi

zacional aplicado o creado para alguna de ellaB tendría resultados se 

mejant€s en las otras. 

Sin embargo, dejamos este problema planteado para futuras -

investigaciones por parte de nosotros como de los estudiosos de la or 

ganización. 
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CUESTIONARIO DE EVALUACION DE LA CULTURA 

A ~ontinuación encontrará diversas afirmaciones ~obre lO aspectos de una organización. 

cada aspecto tiene 5 afirmaciones (A-B-C-D-E). Conteste usted de la manera siguiente: 

a) Del lado izquierdo, en la columna de "idea!", considerará 5 alternativas, según cada 
párrafo, para otorgarles en orden de importancia del 5 al 1 de acuerdo con lo que 
con~idere usted "ideal" para el mejor funcionamiento de una empresa cualquiera. Así, 
el número 5 lo escribirá en la letra que corresponda el párrafo que usted estime m!§. 
importante en una organización ideal: el número 4 lo escribi~á en la letra· del pári~ 
foque crea es más importante en segundo lugar, y así sucesivamente, hasta llegar al 
número 1, que será escrito en el párrafo que considere usted menos imPQrtante para 
una organización de trabajo. Conteste usted los lO aspectos escribiendo los números 
en la columna izquierda. Una vez terminado: 

b) En los mismos lO aspectos, pero ahora en la columna de la derecha, escribirá usted 
los números en orden de importancia del 5 al 1, pero pensando en cómo es nuestra Com 
pa5ia según usted la aprecia anotando el númeró 5 a la derecha, en el párrafo que COA 
sidere usted que describe lo que más sucede en la Compa5!a, lo que usted estime más 
típico y característico: el número 4 será para el párrafo que describa lo que usted 
crea más característico en segundo lugar, y as! hasta llegar al número 1, que indicA 
rá 19 menos característicQ en nuestra organización. 

A--:-___ _ 

B 

C 

D 

E 

A 

B ____ _ 

e 

OBTENCION DE RESULTADOS 

Elplanteamiento de los problemas se hace tomando en 
cuenta sus efectos económicos con un m!RÜnode inter~s 
en sus impactos en el personal. A 

La acción en la solución de los principales problemas, 
. se dirige hacia el cumplimiento de los objetivos de la 
Compa5ía. B 

Los problemas sólo se resuelven cuando ya es imposible 
seguirlos posponiendo y cuando ya se perdió la esperan 
za de que el tiempo los solucione. C 

La reacción hacia los problemas se enfoca hacia el 10-
gro de unas buenas- relaciones humanas, para incrementar 
la eficiencia y producci6n en el trabajo. D 

El planteamiento de los principales problemas se hace 
rechazando aquellas soluciones que no vayan de acuerdo 
con las costumbres y prácticas establecidas en la Com
pa5ía: se rechaza aquellas soluciones que no v~yan de 
acuerdo con la tradición de la empresa. . E 

JI 

CONSIDERACION DE GASTOS Y UTILIDADES DE ORGANIZACION 

El personal es constantemente presionado para que en 
su trabajo considere, únicamente las utilidades de la 
Compa5ía. A 

casi no hay conocimiento de los problemas ~e gastos y 
ganancias en la Compañía: el personal no recibe info~ 
mación sobre este respecto. B 

La preocupación por el buen trato dél personal pr.eva
lece sobre la consideración de las. ganancias de la em 
presa. e 



o 

E 

A 

B 

C 

o 

E 

A 

B 

e 

0 ____ --,-

E 

- 2 -

El personal está conciente de que sij ~G~U~C~Ó~ afe~ 
ta las utilidades de la Compañía y ~ trav,és~,e este 
conocimiento se' le motiva para reducif ¡os costos y 
elevar :1as utilidades. 

Se mantiene un buen equilibrio entF,E;! félimportanci~ 
que se le otorga al personal y la ~~e se le concede 
a las utilidades. 

m 
ADMINISTRACION y SUPERVISION 

Generalmente se permite hacer el mínimo trabajo ,re
querido. 

Se considera que el personal tiene derecho a la se~ 
guridad y satisfacción en él' trabajo. Se retiene en 
la Institución al personal que no es eficiente y pr~ 
ductivo, con el objeto de elevar la moral en el tra
bajo. 

Se desea obtener un máximo de eficiencia y producti
vidad: 'se relega y despide al personal que es incom
petente y no puede producir mucho. 

,Las decisiones en el 'área de personal se hacen sin 
pensar en el futuro y tomando en cuenta únicamente 
el factor económico. Existe suficiente personal p~ 
ra realizar el trabajo, pero con cierta presión. 

Existe suficiente personal para realizar el trabajo 
en forma aceptable pero sin presión alguna. 

nc 
PLANEACION 

Los planes se hacen a corto plazo y se basan prin
cipalmente en la actividad pasada; el futuro casi 
no es tomado en cuenta. 

Los planes se aprueban en los altos niveles y no se 
toma en cuenta a los afectados para que proporcionen 

p 

E 

A 

B 

e 

o' 

E 

A 

sus opiniones y sugerencias. B 

Los planes se realizan tratando de que el trabajo 
sea desempeñado sin ocasionar fricciones entre las 
personas; se otorgan responsabilidades en forma tal, 
que el personal no se sienta presionado. C 

No existe planeac~ón del trabajo; la acción se basa 
en la urgente necesidad de resolver determinado pr,Q, 
blema, según se presenten las cosas. O 

Los planes se basan en el estudio y consideración 
racional de los problemas yde las situaciones; los 
objetivos y los programas de trabajo son lo suficie,ll 
temente flexibles para permitir la intervención de 
las personas aFActadas, con sugerencias y opiniones; 
se dá importancia a las aportaciones individuales PE. 
ra efectos de planeación. E 
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le 
CONTROL 

El control se ejerce a través de la comprensión y el a
cuerdo común Gon los subordinados; se realiza un exámen 
profundo del porqué, cómo y para qué se ejecuta el tra
bajo que se supervisa; el personal está enterado siempre 
de cuál es su situación en la Compañía. 

Existe un estrecho y continuo sistema de reportes que 
mantienen informado al supervisor; al personal se le q! 
ce que tiene que hacer pero no porqué lo tiene que ha
cer. 

La gente trabaja por sí sola; el control sólo se ejerce 
excepcionalmente sobre todo en ,las ocasiones en que s~ 
gen problemas. 

Para lograr que el trabajo se realice, se util:!:zan las 
alabanzas y casi nunca la crítica del trabajo que se 
ejecuta. 

Los puntos débiles .y fuertes del personal son analizados 
por sus superiores, sobre todo para prevenir que se apa~ 
ten de las normas de trabajo. 

COORDINACION 

Los diferentes departamentos son independientes entre si: 
la coordinación entre el personal y la organización, se 

A 

B 

e 

o 

E 

realiza por los canales formales de comunicación. A 

casi no existe coordinación entre las diversas unidades, 
cada área de trab~jo -funcior'd en forma aislad,.;. B 

Las relaciones de trabajo entre el personal se llevan a 
cabo dándole una gran importancia a las relaciones entre 
los individuos y la compañía. e 

Las soluciones en los asuntos de trabajo se basan prin
cipalmente en los antecedentes, costumbres y en la per
sonalidad de los individuos, más que en la.naturaleza 
del trabajo que se va a realizar. O 

Es fácil percibir en el ambiente el· esfuerzo constante 
que existe por reducir al mínimo los conflictos con el 
personal y por lograr una máxima armonía. E 

EVALUACION y CRITICA 

Las revisiones y los reportes se hacen para medir el pr~ 
greso en el trabajo; la comunicación informal (extraofi
cial), a veces funciona, pero no llega a ser un verdade
ro y profundo análisis de las situaciones existentes. 

cuando un trabajo se termina, se hace la evaluación lle
vando a cabo su revisión y haciendo notar cualquier falla 
o error cometido. 
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Con frecuencia se anima y felicita al personal por el 
trabajo realizado. se sabe evaluar el trabajo que se 
desarrolla. 

Nunca se realiza una apreciaci6n del trabajo ejecutado¡ 
no se hacen criticas de ninguna especie. 

Se realiza una sincera crítica del trabajo que'se ejec~ 
ta, señalando los errores y tratando de reducirlos al 
m6Ximo, estudiando y aprendiendo entre jefe y subordi~ 
dos. Cuando un trabajo se concluye, se hace una revisi6n 
constructiva para encontrar mejores soluciones y lograr 
mayor eficiencia. 

JlIII 

COMUNICACIONES 

El personal siempre se encuentra bien informado de los' 
planes y decisiones y se le invita a participar en ellos, 
permitiéndosele expresar libremente sus puntos de vista. 
La informaci6n fluye entre los gerentes mismos, entre 
estos y sus subordinados, como entre los subordinados y 
sus superiores. La diferencia de opiniones se trata de 

C 

D 

E 

concluir de común acuerdo. A 

ya que la comunicaci6n existente es solamente la de ruti 
na y la mínima necesaria, ésta no es lo suficientemente 
profunda y amplia,¡ la 'gente puede expresar sus opiniones, 
pero si no son escuchadas o no tomadas en cuenta, no trA 
tan de convencer a sus superiores. B 

La comunicación informal (pláticas, rumores, chismes, etc.) 
es un importante recurso de información: existen 'reuniones 
informales muy cordiales entre el personal~ en las conver
saciones en el trabajo se tratan asuntos ajenos al mismo 
(deportes, fiestas,' películas, etc.) C 

Al personal se le comunica sólo lo indispensable¡ en muy 
pocas ocasiones se comentan los asuntos de trabajo o de 
otro tipo. D 

La comunicación con el personal es básicamente la necesaria 
para que desempeñe su trabajor alguna información proviene 
de los subordinados y ocasionalmente existen juntas para d~ 
cutir los problemas. E 

IX: 

MANEJO Y SOLUCION DE CONFLICTOS 

casi no existen desacuerdos pues el personal evita hablar' de 
asuntos que pudieran provocar controversias y dificultades. A 

El personal tiene cuidado de no exaltar los ánimos y de con 
,servar la amistad y la armonia. B 

Las discusiones de los problemas se hacen en tal forma, que 
la mayor parte de la gente acepta las soluciones¡ cuando el 
personal trata de sostenerse en sus convicciones, no puede 
y ,prefiere retirarse y dejar las cosas como están. C 
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Los conflictos se enfrentan abierta y sinceramente, exa~ 
minando sus causas y.tratando de solucionarlos razonab~ 
mente. 

La autoridad y jerarquía ea utilizada para determinar los 
conflictos entre los diferentes puntos de vista, los desA 
cuerdos generalmente quedan sin resolverse y se van ac~ 
lando. 

x 
CREATIVIDAD 

Cualquier idea o sugerencia ea escuchada y tomada en cu.~ 
ta, por lo que se percibe una actitud de aceptación. 

Solamente se aceptan la8 ideas y sugerencias que concuer
dan con las políticas y normas vigentes. 

Las aportaciones del personal son bien recompensadas y 
alentadas. 

Está prohibido presentar ideas nuevas, opiniones o sugere~ 
cias. 

Se rehusan casi todas las ideas nuevas, opiniones ,o suge
rencias. 

N om bre ___________________ FECHA 

mes 
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GRAFICA GERENCIAL 
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9 Gerencia 1-9: Completa aten- Gerencia 9-9: : os objetivos 
ción al personal, deseando sa- de lo organización se tratan 
tisfacerlo en todas sus necesi- . de lograr en com(,n acuerdo 

-!-dades, .tratandode lograr un 4-----+----+-----1 con el peJ"sonal, al través de -1-

8 ambiente de cordial idad y am~ una Qcción de equipo y las re-
tad. lociones en la orge'lizoción se 

caracterizan por la confianza 

7 

ó 
Gerencia 5-5: Se trata de lo
grar los objetivos de la orga
nización mediante un equili-

y el respeto. -1-

brio entre el trabajo y el man-~----t----~f----"i"" 
tenimiento de un ambiente sa-

~ 5 tisfactorio. 
w 
o.. 

G"rer,,;ia 1-1: Casi no se de
(~jc(j ningún esfue~zo para 10-" 
!:Jf!l los objetivos de la orgo-

.... 1- nización y no se tratan con inJ-----t----+-----I 

2 
terés los problemas humanos. 

',lNTERES POR LA PRODUCCION 

Fig. 1 
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