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INTRODUCCION

Las.organigaciones son instituciones sociales poseedoras de
un cardcter y de propiedades Unicasi Denfro de cada organizacidn se-
forman ciertos patrones de comportamiento que pasan a formar parte --
del sistema de valores de los miembros que la constituyen., Estos éa—
trones de conducta nos dan una pauta de la forma en la que una orgaqi

zacidn funciona.

El objetivo de nuestra tesis es hacer un diagndstico de la-
organizacidn a través de estos batrones de coméortamiento, es decir,-
a través de su cultura y de los estilos de liderazgo que predominan ;
en ella. Y una vez establecidas nuestras exﬁecténcias: comparar nues

tros resultados con otros obtenidos en los E.E.U,U, y en México.

Dentro del Desarrollo Organizacional, el estudio del compor
tamiento humano en grupos eépecificos como los que se forman dentro -
de las industrias implica un nuevo enfoque a la Psicologia Industrial
por una parte y a la Administracidn por ofra, ya que subraya elemen~--

tos importantes tanto en los individuos como en los objetivos de la -




organizacidn para llevar a ambos hacia el m&ximo de su desarrollo.

Empezaremos con una breve resefia histdrica acerca de la or-
ganizacidn a través de los enfoques mds importantes desde los inicios
de la Revolucidn Industrial hasta nuestros dias, haciendo &nfasis en
el aspecto humano, factores culturales, proceso de liderazgo, y gru--
pos de trabajo, dentro del estudio psico-social dé la organizacibn, -

aspectos bdsicos para hacer un diagndstico en la misma.

A continuacibn presentamos los fundamentos tebricos en los-

que nos basamos para llevar a cabo el diagndstico.

El presente gstudiq fue llevado a cabo én’upa insfitucién -
mexicana como parte de una de las fases del péograma de Desarfdllo‘Qg
ganizacional planeado por 3. Blake y J. S. Mouton. Entre algunas de
las técnicas de medicidn escogimos el cuestionario "Cultura en la Or-
ganizacién" no tGnicamente ﬁara hacer el diagndstico sino para compa—;
rar el resultado obtenido en es{a organizacidn con los obtenidos en -
otras organizaciones en los E.E.U.U, y en México ﬁara el iﬁicio de ~-
una serie de estudios posteriores que ivéﬁ corroborando la posible ~-
aplicaéian con 8xito de un programa de Desarrolle Organizacional - -

creado en una cultura, a otra cultura, siendo esto {iltimo en particu-

lar lo que nos llevd a realizar este trabajo.



C APITU UL O I

LA ORGANIZACION

1. Evolucidn y Concepto Moderno de'OrgénizaciSn.

Desde’los;primeros tiempos el’hombre ha actuado en compafiia
dé otros, eéto es, en gruﬁo; a través de la historia y hasta nuestros
dias podemos observar nuestro comﬁortamiento en grupos. Pequefios o -
grandes, permanentes o efimeros, continuamente nos desenvolvemos en -
ellos. "Nuestra sociedad es uns sociedad organizacional. Nacemos ~--
dentro de organizaciones, somos educados en ellas y la mayor parte de
nosotros consumimés buena parte de nuestra vida'trabajando para orga-~
nizaciones. Empleamos gran parte de nuestro tiempo libre juéando, -
gastando, y rezando en organizaciones. La mayoria de nosotros morird
dentro de una organizacidn y cuando llegue el dia del entierro, la or
ganizacidn mds grande de todas -el estado- deberd otorgar su permi-
80 oficial";(?)

En las organizaciones pre—industriales, se trataba de gru4—

pos pequefios y sencillos a los que les era designada una tarea senci-



1lla, cuya incesante repeticidn daba lugar a una tarea mds grande, por
ejemplo, la construccidn de monumentos. La relacidn autoritaria era-
en un solo sentido que en su forma pufa constituye la relacidn amo-es
clavo. Los niveles de autoridad desde el mds bajo al mds alto son re

lativamente pocos comparados con las actuales organizaciones. Las --

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

permitian la supervisidn de manera efectiva por una sola persona a la
tarea de muchos, sin que de ninguna manera se enmarafiasen las lineas-

de autoridad claramente trazadas.

En contraste con las sociedades brimitivas, la moderna ha -
dado un alto valor moral a la racionalidad, la efectividad y’la efi~-
ciencia. "La civilizacidn moderna depende en gran barte de organiza
ciones como de la forma mds racional y eficiente que se conoce de ~~-

2) : .

agrupacidn social",

. Otfo factor de suma imﬁortancia en el médio‘ambiente de 1la
organizacidn actual, es que los valores culturales estdn cambiando ~--
constantemente‘y la especializacién de labores ha hechado raices prd—
fundas en la cultura de la organizaci&n;'lo que esto ha_ significado -
esencialmente es, gue gran §apte de la coordinacidn que en un tiempo-
era manejada por el individuo en su ejecucidn de una labor compleja,-
hoy en dié afecta a muchas personas cada una de ellas las cuales eje-
cuta una labor sencilla y por ello comporta, toda una,ﬁlenitud‘de rela
éiones. "La sociedad moderna tiene mis organizacibnes que satisfa--

cen mayor variedad de necesidades sociales personales, que incluyen -



mayér proporcidn de sus ciudadanos y afectdn a un segmento mds amplio
de sus vidas. .De hecho, la sociedad moderna tiene tantaé organizacio
nes qué se necesita todo un sistema de organizaciones de segundo or--
den para organizér y supervisar a aquellas. Ejemplos de ellas son: -
comisiones reguladoras como en Estados Unidos la Comisién de Valores-

(3)

y Bolsa o la Junta Nacional de Relaciones Laborales'.

‘La técnica,moderna ha hecho bosible el quebla gente pueda -~
agruparse y sostenerse en unidades humanas més.grandes; A medida que
ha ido siendo mds y mds la genteicompréndida en estas organizaciénes,
tambidn ha ido en aumento nuésfro inter@s en el funcionamiento efecti
vo como problema especifico‘de la sociedad. El avance hacia la érga—
hizacién}en gran escala parece estar intimamente relacionado con la ~
industrializacidn. Los pueblos de todo el mundo han procurado indus~
trializarse como medio éara mejorar su res§ectivo nivel de vida. Los
cambios técnicos que mis han contribuido a la creacisn de Qrganizabi25
nes en gran escala, los encontramos en el campo de las comunicaciones.
Por mediOvdgilas comunicaciopes, los controles se han extendido mucho
mds alld de donde alcanzaban las relaciones cara-énc;ra. Los medios-
de comuﬁicapi&n en masa han cambiado totalmente el concebto de 1la - ~
apertura de meréados y de la ﬁropaganda,'logrando de esta manera caum

sar tambin su efecto en el volumen de la organizacidn.

"Los factores que han intervenido para hacer que la organi-
zacibn moderna sea compleja, son justamente los que han servido para-

complicar toda la trama de la sociedad. Comprenden: 1) La liberacidn



del individuo, manifiesta en nuestra filosofia y en nuestras orienta-

ciones sociales; 2)-La creacién de nuevas formas de entender la natu

raleza de la colaboracidn humana; 3) La escala cada vez mis amplia -
i

de los fines de la organizacidn; 4) El adelanto hacia la especializa

4)

cidn del trabajo".(

Es importante reconbéer que, como enfidadés_sociales, las -
organizaciones son tipicamente susceptibles de todos los conflictos y
oportunidades para la colaboracidn que‘eXiste en el coﬁjunto de la so
ciedad. Debido a que las organizaciones son ofganismos sociales,com—ﬁ
plicadbs, se hace necesario observarlas en el contexto total, multidi

mensional mis que desde el punto de vista mecdnico,

1.1, La Organizacidn Burocritica. El Modelo de Max Weber.

A fines del siglo ﬁasado, Max Weber soéiélogo alemdn, §P°EQ'
ne su Teoria Burocrdtica de la Organizacidn. Weber tenﬁa un gran in
terés por descubrir las leyes del comﬁortamiénto social., Subrayd ia
importancia del funcionamiento y ejercicio del poder en la sociedad,-

y éoncluyé que existilan tres puntos principales de influencia:

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

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

que puso el nombre de "carisma'.

3. La masa de administradores que cuidan de ejecutar las -

leyes y 1la politica del gobierno. Esto es: la burocra-

cia.



' Puntos sobre los cuales tratd de descubrir la velacidn en--
tre estructura y realiZacién de ias metas burocriticas. ' "El rasgo --
principal de su anilisis fue la postulacidn de un tipo "ideal" de bu-
rocracia. En esée caso, el t&rmino no se emﬁleé para sugerir que ~-
fuese buena o mala, se empled para sugefir una norma O un tibo de ‘mo-
delo. .La idea esenciai era ver si una organizacidn en gran escala, -
que estuviera en posesidn de caracféristicas Para asumir un papel de-
poder en laysociedad, podia actuar como solucidn racional bara las -~

(5)

complejidades de los problemas modernos',

éCud era este tipo ideal?
- Es tipo ideal presentaba:

+ Hincapi en la forma: esto es, la forma o disposicidn de
la organizacidn,
+ Concepto de Jerarquia: cada cargo inferior estd bajo el

control y supervisidn de otro superior a &l.

+ Especializaci®n del Trabajo: Los titulares de los car—-
gos se escogen a base de méritos y de sus capacidades para llevar a -

cabo aspectos espeéializados_de una~ocupﬁci6n global.

¥ Esfera Especifica de Competencia: Las relaciones entre~
las diversas especializaciones han de ser claramente conocidas y han-

de observarse en la prdctica.

+ Normas Establecidas de Conducta: En la organizacién lo-



que no pueda predecirse debe ser reducido al minimo. Las politicas u
orientaciones han de enunciarse y cada persona dentro de la organiza-

cidn 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 teoria de Weber es el de la‘buro—-
cracia como fen®meno universal. A besar de que su interés\giraba - -
principalmenté en torno a la blisqueda de los centros de boder existen
tes en la sociedad, los elementos de la forma bop 21 postulados, las-

aplicaba tanto en la esfera pﬁblica como en la privada.

Weber buscaba la racionalidad en el comportamiento humano y
creia que la burocracia era el mejor medio de lograrla en el nivel ~-

institucional.

Estudios contempordneos tienden a convenir en que la buro--

cracia puede caracterizarse de la siguiente manera:

1. Una divisiBn del trabajo basada en la especializacibn ~

funcional.
2. Una jerarqula de autoridad bien definida.

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

del personal.

4, Un sistema de procedimientos para tratar situaciones la

borales.



5. Impersonalidad en las relaciones interpersonales.
6. Promocidn y seleccidn basadas en la competencia técnical

Max Weber ha sido criticado ampliamente, se critican sus fi

nes, su método, y su modelo. Las principales criticas hechas a la bu

rocracia seglin Warren Bennis son:

1. Interfiere con el érogreso ﬁersonal.

2, Desarrolla el conformismo y'el éénsamiento grupal.

3. Ignora la organizacidn "informal" y los problemas imprg
yvistos con el personal. |

4. Los sistemas de control y autoridad son absoletés;v

5. Los procedimientos juridicos son inadecuados.

8. Sus recursos para solucionar diferencias entre rangos -

jerdrquicos y grupos funcionales tambin son inadecuados,

. 7. La .comunicaci®n es obstrulda o distorsionada y lds - ~-
ideas nuevas no son consideradas por la larga cadena jerdrquica que =

tiene que cruzar.

8. Los recursos humanos son desperdiciados a causa de des~

confianza, temor a represalias, etc.

9. No posee las caracteristicas orgdnicas, para ser éapaz-

de asimilar el influjo de nuevas tecnologias o de cientificos que en-

tran a formar parte de la organizacidn.



10. Modifica la estructura de la personalidad humana,y lo-

[N

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

(6)

cidn",

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 -Administracidn Cientifica,

La bfsqueda de mayor efectividad y eficiencia en las organi .
zaciones, dio origen a la Teoria Clisica de la Administracidn, quizd-
mds apropiadamente llamada Teoria de la Administracidn Cientifica, ya

que &ste @iltimo expresa la importancia de este enfoque.

Se suponia que el trabajador debe ser estudiado como una ~--
unidad aislada, semejante en ciertos aséectos a una mdquina cuya efi-
ciencia pudiera medirse cientificamente, y que los érincibalés facto-~
res que mds afectan su eficiencia eran los movimientos indtiles o ine
ficaces al hacer el trabajo; la.fatiga (considerada como un estado -~
fisicoquimico corﬁoral, debida a la acumulacidn de ﬁroductos de deshe
‘cho), y los inconvenientes del medio ambiente_fisico’(falta de luz, -

calefaceidn inadecuada, el exceso de humedad, etc.

Cuando Taylor investigd el uso efectivo de seres humanos en

las organizaciones industriales, se propuso substancialmente la tarea

general de establecer la teoria de la organizacidn, analizando la in-

10



teraccién'eptre las caracteristicas de los seres humanos y los ambien
tes sociales y de‘trabajo creados por las organizaciones. 'ﬁa meta --
era utilizar al organismo humano, bastante ineficiente en el proceso-
productivo de la mejor manera posible, Esto podia ser reaiiiado a -
través de un programa detallado de comportamiénto, que transformaria-

un mecanismo de fines generales (como se consideraba una persona), en

un mecanismo mds eficiente de fines especiales.

Partiendo de los siguientes principios b&sicds,'F.W; Taylor,
traté de incrementar la eficiencia y la producci®n de cada trabajador

sin un incremento proporcional del gasto de energla:’

1. "Seleccionar a los mejores hombres para el trabajo'.

2, "Instruirlos en los métodos mds eficientes y los movi~-
mientos mis importantes (econdmicos), que debian aplicar a su traba--
jo",

3. "Conceder incenfivos en forma de salarios mds altos para

los mejores trabéjadores".{7)

fCop_estaé_bases 1levd a cabo su famoso expériment§ en la --
Bethglem Steel’Company, devla cual era consultor de direccibn de em-~
presas. Cada frabajador tenia una linea base de cargar de 18 a 25 to
neladas por dia. Taylor ofreci8 a un traﬁajador‘incrementar su suel-
do en un 61%, siempre y cuando ie obedeciera éaéo a ﬁaso en ia forma-

de cargar, caminar, descansar, etc. Al final del dia y por un perio-

do de tres aflos, este trabajador cargd 47.5 toneladas por dia.

11



Sin embargo después’de este resultado Taylor fue atacado du
ramente por varios sectores, por su tratamiento al obrero y la &tica-
que parecia implicar su método; "Los sindicatos nacionales y extran-
jeros objetaron la administracidn cientifica porque lé considergrbn -

8)

un instrumento para explotar a los trabajadores".

"El trabajo de Taylor y sus. discipulos se describe en con~--
junto mis ficilmente en\térmlnos de técnlcas que de prop08101ones. To
~ma el punto de vista del ingeniero'mas.que de el cientifico natural y

prescribe procedimientOS‘éara la organizacidn efiéiente y conducta ~-
del trabajo de rutina.... De este tiéo de ﬁpescriﬁciones puede infe-
rirse que la contribuci8n de Taylor no.fué un conjunto de brincipios—
- generales para organizar eficientemente el trabajo, sino un conjunto-
de procediﬁientos oﬁeratorios que éodrian emblearse en cada situacidn
cbnéfe;a-para describir los mé&todos éue serdan eficientes en esta si-
tuacién.y asegurar su ablicaci&n";(g) |

La administracian cientifica recuerda un poco a la teoria -
burocrética, pueé el concepto del hombre no se encuentra lejos de el
de un robot cuyo comportamlento puede ser ﬁ;j;;ado por la- apllca01on

de principios 1dgicos de ingenieria y con senc1llos 1ncent1vos econd~-

micos.

"El enfoque cldsico no reconocia conflicto entre hombre y -
organizacidn (a pesar de las criticas hechas). Miraba a la organiza-
cibn desde un punto de vista administrativo muy elevado. La escuela-

clésica argliia que el trabajo duro y eficiente gratificaba en filtimo-

12



término a ambos grupos aumentando la efectividad de la organizacidn:-
mayor produccidn lleva a mayor ganancia, que a su vez lleva a mayor -

paga y mayor'satisfaccién del trabajo".(io)

Mds tarde, con el avance de la Investigacidn de Hawthorne -
la Administracidn Cientifica recibid un fuerte golpe del cual ya no -
>pudo recobrarse, "Taylor desarrolld lo que parecia ser una combina-
cidn 1dgica invencible: movimientos efectivos, ' herramientas efecti-
vas, optimos arreglos del trabajo aunados con fuertes incentivos. Sin
embargo la administracidn cientifica no siempre funciona, por la mis-
ma razdn que los tratamientos cldsicos de la Organizacidn, no siempre
funcionan. E1 problema era el factor hombre: ese ser comﬁlejo, evasi
vo,'emociohal, social, y algunas veces irracional, cuyas formas de -=-

, . . (11)
comportarse abarcan la esencia de la organizaci®n".

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 ?arecer a Taylor le -~
faltd como lo menciona Arnold S. Tannenbaum un conocimiento mds ﬁro——

fundo del hombre y su interaccidn con su medio.

1.3 Escuela de Relaciones Humanas.

Surge en parte como reaccidn a la Administracidn Cientifica
la llamada Escuela de Relaciones Humanas o Escuela de Harvard, que se
flala la importancia de las agrupaciones sociales y de amistad de los

trabajadores dentro de la organizacidn. Sefiala también la importan--

13



cia de la jefatura en la organizacidn, la comunicacién y la participa
cidn emocional. A partir de estas observaciones se desarrolla el con
cepto de organizacidn informal en contraposicidn de la organizacidn -
formal planeada que représenta el orden jerdrquico oficial que consta

en documentos.

Lo inadecuado de los supuestos de la Administracidn Cienti-
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 tiemﬁo cundia el descontento entre -
los 30,000 empleados de la empresa, a pesar de ciertos beneficios que
obtenian de ella (pensiones, pdlizas para enfermos, diversiones y - -
otras). Se llamd a los expertos en eficiencia que aplicaron para la-
solucidn de este problema los medios entonces usuales, alterar horas
de trabajo, modificar periodos de descanso, cambiar la intensidad de-
luz, y otras modificaciones en el ambiente. Los resultados que obtu-
vieron fueron casi nulos y se buscd la ayuda de la Escﬁela Nacional -
de Ciencias. Los estudios qﬁe se hicieron al mando de Elton Mayo y -
Roethlisberger son los que se conocen con el nombre de Estudios Haw--

thorne que dieron origen al movimiento de relaciones humanas.

Se suponia que la-intensidad de la luz era un factor que --
influla directamente en el trabajo. Fueron escogidos dos grupos de -
eﬁpleados.v El grupo control trabajd con la iluminacidén normal (la --
que siempre se usaba en la empresa). Por otra parte el grupo experi;

mental recibid un aumento gradual de la iluminacidn con lo que se es-

14



peraba que su rendimiento aumentara. Los resultados obténidos sefiala
fon efectivamente un aumento en el rendimiento de los trabajadores: co
mo lo sefialaba la Administracidn Cienfifica, pero lo que sorprendid a
los investigadores fie que el grupo control, también aumentd la pro--
duccidn. Lo que provocd experimentos subsiguientes para tratar de en
contrar el factorAque habia producido también un incremento en el ren

dimiento de los trabajadores.

Se ilevé a cabo una segunda etaﬁaven la esperimentacifn en
la que se-selecciond a dos mujeres a las que se les pidi& escogieranr-
a su vez cuatro compafieras mis §ara ‘trabajar en un equipo de seis. Se.
obtuvo una linea base desde el comienzo del exberimento para determi-
nar si se inérementaba o disminuia el rendimiento bajo diversas situa
ciones experimentales. La serie comﬁleta de exﬁeriménfos se llev6_'a
cabo durante seis afios en los cuales un observador estuvo registrando
1o que ocurria ademéé de mantener informadé al equipo de trébajo de -
los resultados y anotar los comentariés o sugerencias. Se intrdduje—
ron los cambios'experimentales que se prolongaron durante un‘periodo—

‘ ‘ .
de prueba de cuatro a doce semanas. Las situaciones y los resultados
fueron: 1) En condiciones’nﬁrmaleé, semaﬁa de cuarenta y ocho horas,
incluyendo sdbados y sin ratos de descaﬁso, se brodujefoﬁ un total de
2,400 por semana. 2) Se les puéo a trébajar bor ocho semanas a desta

 jo, y la produccidn se elevd. 3) Se:introdujeron dos pausas de des--
canso de cinco minutos por la maﬁaﬁa y por ;a tarde durante un perio-
do de cinco semanas, y la produccién volvid a subir. 4) Los interva-

los de descanso se alargaron a diez minutos, la produccidn elevb., ~-
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5) Se introdujeron seis pasusas de cinc§ minutos y la produccidn dis-
minuyd ligepamenté. (Las mujeres se quejaron que el ritmo de trabajo
se interrumpia por la frecuencia de las pausas). 6) Se regresé a dos
pausas de descanso, la primera acompafiada de un refrigerio caliente -
proporcionado4gr$tuitamente por la compafila., La producciéh subid. -
7) Se permitid que salieran a las 4:30 p.m. en vez de a las 5:00 p.m.

La produccidn se elevd. 8) Se les permitid salir a las 4:00 p.m., la

produccidn no se alterd. 9) Finalmente, se suprimieron todas las me-

joras, se volvid a las condiciones fisicas de los principios del expe

rimento. Esta situacibn se mantuvo durante doce semanas y la produc-
cidn alcanzd el miximo nivel registrado, con un promedio de 3,000 pie

(12)

Zas por- semanad.

Otro famoso experimento fue llevado a cabo por Roethlisber-
ger y Dickson en el Bank Wiring Room, que incluia la instalacidn de -
los alamabres para la iluminacidn en un cuadro de distribucidn de luz.
Los trabajadores estuvieron trabajando ahi, y la intensidad de la luz
se &arié. Los resultados mostraron que afin cuando se disminuia la --
luz la produccidn continud aumenténdo, y solamente disminuia el rendi
miento cuando la luz se hizo tan débil que los obrer;s no podian ver.
Cuando ée llevd a cabo este experimiento los investigadores ya se ha-
bian dado cuenta de que el grupo de trabajadéres hacianinefecfivo tan
to ai trabajador como individyo como al sistema de pago a destajo es-
tablecido por la administracién. Los trabajadores produéian.mucho me

nos de lo que fisicamente eran capaces de hacer, segfin las normas es-

tablecidas por el mismo grupo de trabajo, mismas que ridiculizaban al
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que producia mds o menos de lo establecido.

Los resultados obtenidos por los experimentos realizados en
Hawthorne, sugirieron a los investigadores que el aumento de la pro—-
duccidn era resultado del cambio en la situacidn social de los traba-
jadores, devlas modificaciones en su nivel de satisfaccidn psicoldgi-
ca y de los nuevos lineamientos de interacidn social que se produje--
ron al colocarlos en una sala de experimentacidn con la atencidn espe
cial que ello implicaba. El descubrimiento de la iméortancia de los~
factores soclales se convirtif en el hallazgo principal de los estu--

dios de Hawthorne.

(13)

Miller y Form en su "Industrial Sociology" considera -
que la principal implicacién de la obra de Mayo es que "el prdbléma -
de las faltas, la rotacidn, el mal estado de dnimo y la escasa eficien
cia se reduce al éroblema de cdmo consolidar a los grupos e inéremén—
tar la colaboracidn, tanto en las factorias grandes como en las peque

fias". Y resumen en detalle las conclusiones que provienen de las in-

vestigaciones de Mayo:

1. El trabajo es una actividad de grupo,

2. EI mundo social del adulto estd organizado principalmen

te por el trabajo.

3. La necesidad-de reconocimiento, seguridad y conciencia-
de pertenecer a un grupo es mds importante para determinar el estado-
y la productividad de los obreros que las condiciones fisicas de tra-

bajo.
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4, Las quejas no son necesariamente descripciones objeti--
vas de hechos; a menudo son sintomas de trastornos relacionados con -

la condicidn de los individuos.

5. El trabajador es una persona-cuya efectividad y actitu-
des estdn relacionadas o condicionadas por las demandas sociales del-

interior y del exterior de la fibrica.

6. Los grupos informales dentro de la fdbrica tienen gran-
influencia social sobre los h3bitos de'trabajo y las actitudes del --

operario individual.

7. El paso de una sociedad establecida a una adaptativa, -
tiende continuamente a alterar la organizacidn social de la factoria-

y de la industria en general.

8. La colaboracidn en los gruéos no se producelpor acciden
te; debe planearse y desarrollarse. Si se consigue que los grupos co
laboren, las relaciones de trabajo dentro de una planta febril puedeﬁ
alcanzar una cohesidn inmune a lés efectos disgfegantes de la socie--

dad adaptativa.

"Siguiendo a otro miembro de la Escuela de Harvard, Ches-~-
ter Barnard, Mayo considera que cualquier organizacidn debe lograr --
con igual importancia, tanto los objetivos propios de la organizacidn,
’ (14)

como los objetivos propios de los individuos'. "la organizacidn-

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

la satisfaccidn de sus necesidades materiales, y segundo, la coopera-
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cidn activa para el logro de diversas funciones sociales. No se hae-
bla aqui de ppimero y segundo orden de importancia, ya qﬁe ambos son~
igual de importantes y deben lografée_simult&neamente.- Sin embargo,-
una revisidn de las‘culturas primitivas nos lleva a suponer que la ne
cesidad continua de colabofacién es mucho més‘importante para la vida
social.... No puede héber organizacidn ;in cooperaéi&n. Ninguna or-
ganizacidn industrial, es al mismo tiempo una forma de trabajo (que -
debe ser‘expertavy efectiva técnicamente)-y al mismo tiempo una forma
de vivir para la gente (un sistema colaborativo que debe ser eficien-
te y satisfacforio como ﬁna forma de vida). Nuestra civilizacidn ha-

sido inmensamente exitosa en lo que respecta a logros t8cnicos y mate
' (15)

riales, pero ha fallado en su funcidn como sistema colaborativo"

Resumiendo, la Adminiétracién Cientifica y la Escuela de --
Relaciones Humanas eran en muchos aspectos diamefralmente opuesfas,'—
sin embargo, ambas tienen un elemento en comin, ni-una ni otra ven --
una contradicciéq bdsica o insoluble dilema entre la bisqueda de ra--
cionalizacidn por parte de la empresa y la aspiracidn humana a la fe-
licidad.

Después de estas corriente, la evolucidn del concepto de or
génizacién ha seguido su curs§,-nuevos féériebs, nuevos enfoques. Ha

remos una breve resefia de estos.

1.4 Douglas Mc Gregor. Teoria X - Teorifa Y.

La contribucidn mds importante de Douglas Mc Gregor, es su
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modificaci8n del concepto del hombre organizacional reemplazando la -
antigua concepciBn con una teoria que hace énfasis en las potenciali-
dades del ser humano en su desarrollo permanente elevando el papel --

del hombre en la sociedad industrial.

Teoria X:* Los supuestos de esta teoria se basa en lo que -
los ejecutiVOs creen acerca de sus subordinados dentro de la organizi

cibn. Los principios de la Teoria X son los siguientes:

1. El ser humano ordinario siente repugnancia hacia el tra

bajo y lo evitard siempre que sea posible.

2. Debido a esta repugnancia, la mayoria 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 orga

nizacidn.

3. El ser humano es dependiente, quiere o prefiere que lo-
dirijan para evitar responsabilidades; tiene poca ambicifn y sobre to

do desea su seguridad.

Junto a estos supuestos ésté la creencia dé que las perso--
nas actfian motivadas por el dinero,,las pfestaciones y.las amenazas -
de castigo. Basdndose en la jerarquia de necésidades de Maslow, Mc -

'Gregor dedujo que sus supuestos de la Teoria X acerca de la nafurale-
za del hombre generalmente son imprecisos,'gdemés los enfoques admi--
nistrativos que surgen de estos supuestos no logran motivar a los in-

dividuos para trabajar con el fin del logrc de los fines de la organi
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zacidn., Mc Gregor opinaba que la administracidn necesitaba.précticas
basadas en una comprensidn mds profunda de la naturaleza del hombre y
de la motivacidn humana. Asi Mc Gregor desarrolla otra teoria del --
comportamiento humano a la Que llamd Teoria Y. Los principios de la-

Teoria Y son los siguientes:

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

ral como un juego.

”2.‘ El control externo o amenaza de castigo no son los Gni-
cos medios para encauzar el esfuerzo hdmaﬁo hacia los objetivos de la
organizacidn, por el contrario débe ser el mismo hombre el que una =--
vez que se ha comprometido a cumplir con los objetivos de la organiza

cidn, el que debe controlarse y dirigirse.

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

por las compensaciones asociadas con su logro.

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

y no sbBlo acepta sino que busca responsabilidades.

5. La capacidad de desarrollo en un grado alto de la imagi
nacidn, el ingenio, y la capacidad creadora para resolver los proble-~
mas de la organizacidn es caracteristica de grandes sectores de la pPo

blacidn.

6. En las condiciones actuales de la vida industrial, las-
potencialidades intelectuales del ser humano estdn siendo utilizadas-

sdlo en parte.

21



"Mc Gregor considera que la adquisicién de conjeturas y es--
trategias que permitep un ambiente favorable para el desarrollo de --
los individuos y la empresa no es asunto sencillo, éuesto que impiica
la adquisicidn de habilidades de interaccibn social. Piensa que no -
es a través de un concepto industrial de docencia tradicional en el -
aula o en clase la forﬁa deAprovocar cambios, bues estas situaciones-
no estimulan el talento y no refuerzan formas de conducta adecuadas de
interaccién soéial. En el entrenamiento de Laboratorio, y a través -
de los grupos T, encuentra un medio @itil bara ambliar la compresidn -
de la‘influencia de la conduéta de un individuo en un grupo; de la ~--
forma de resbonder frente al comportamiento de otros; de los fendme~-

16)

nos de actividades de grupo; y de la importancia que esto implica.(

1.5 KURT LEWIN, LA TEORIA DE CAMPO.

En esencia, la teoria de camﬁo 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 fi
sico y social que actlian sobre 8l y en los que se desenvuelve su con-
ducta. No debe considerarse al individuo como una entidad estdtica,-
sino mds bien como un ser dindmico cuyas caracteristicas y acciones -
cambian segfin la influencia cambiante de situaciones externas o del -
hcampo social"”, Lewin sostiene que, en contra de la creencia comin,
las personas aisladas son menos flexibles que las personas que se en-
cuentran en un grupo. Considera facil cambiar la ideologia y précti-

cas sociales de un pequefio grupo manejidndolo en conjunto, pues los —-
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cambios aprobados por el grﬁpé son aceptados de inmediato por los ---
miembros de &ste, ya que los individuos no estdn dispuestos a alejar-
se demasiado de las normas establecidas por el grupo al que pertene--
cen. Por esto lps intentos para cambiar hébifos 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 "atmdsfera" de un grupo puede cambiar o influir en la conducta.

Cuatro grupos de nifios dg ;née aflos fueron sometidos a tres
regimenes. diferentes: uno autoritario, en el cual el lider adulto --
del grupo daba ordenes y les dec?a qué hacer; un régimen democratico—
en el cual lds consultaba y discutia sus problgmas con ellos, y un ré
gimen de laissez-faire en el cual el lider los dejaba a su propio -~
arbitrio. Los mismos lideres representaron esos papeles por turno, y
cada grupo fue someéido a cada tipo de régimen, Un grupo mostrd rebe
1idn frente a la autoridad, los otros fueron reducidos a la apatig pe
ro se aflojaron bajo los otros dos climas permisivos. Todos los gru-
pos eran trabajadores tambi&n integrados bajo el rééimen democrdtico,
mientras que el régimen de laissez-faire se presentaron mis bien frus
trados y desconcertados, no sabiendo muy bien qué hacer. Se introdu-

jeron varias modificaciones: los lideres dejaron la habitacidn por un

periodo y se observd que aquellos que recibian un tratamiento democrd

- 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 -

. . . . 7
de ellos aplicados a las organizaciones de trabajo,(1 )

1.6 Chris Argyris.

Seglin Argyris, como parte de la naturaleza misma de la orga
nizacidn formal se impide que la gente madure. Piensa que los concep
tos de la organizacidn formal conducen a supuestos sobre la naturale-
za humana que son incompatibles con el desarrollo adecuado de la maqg
rez en la personalidad humana. Sugieré que el comportamiento inmadu-
ro es producto de que en»las'organizaciones lés trabajadores no tie--
nen un‘control minimo de su medio, ademds de que se les estimula a --
ser pasivos, dependientes, suggfdinadosj

Argyrié ve una clara incongruencia entre las necesidades ae_
una personalidad madura y las organizaciones formales tal y como exis
ten actualmente. Sugiere que la teoria clésica de la administracidn-
(basada en los supuestos de la Teorla X) es la que se prevalece ac- -
tualmente. Asi, desafia a la administracidn para que proporcione un
clima de trébajo en el cual todo individuo tenga la oﬁortunidad de de
sarrollarse y madurar tanto como persona como miembro de un grupo, a
través de su satisfaccidn a sus necesidades personales por una parte,
vy que trabaje por el &xito de la organizacidn. 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 administracidn
qﬁe se base en los supuestos de la Teoria .Y, serd mis fructifera para

el individuo como para la organiZacién(ls).
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1.7 Rensis Likerf.

Likert, subraya la necesidad de considerar que tanto los re
cursos humanos como las actividades de la empresa son igual de impor~

tantes.

Después de varias investigaciones, acerca del comborfamien-
to en la organizacidn forma su‘Teoria Gerencial en la cual proporcio-
na bases para ilévar a cabo cambios dentro de las organizaciones, cu
yo propdsito és ayudar a dichas organizaciones a avanzar de los su---
puestos de‘ia Teoria X a los de la Teoria Y, esto es llevarlas de una

s

conducta inmadura al desarrollo de una conducta madura.

Cuatro sistemas administrativos constituyen la Teoria Geren
cial de Likert. Los dos primeros son sistemas autoritarios, que son-
el primer pasé, y los dos restantes son sistemas participativos, ‘que
son el siguiente‘paSO para lograr un midximo desarrolloc en la organizi

cibn. Estos sistemas son:

Sistema 1. La administracidn no confia en los subofdina—j—
dos, ya que estos rara vez participan en'algﬁn aspecto del érocéso de
toma de decisiones. El grueso de las decisiones y la fijacidn de me~
tas de 1la orgénizacién se hacen en la cumbre y se dictan hacia abajo~
por la cadena de mando. Los Subordinados son obligados a trabajar --
con temor, amenazas, castigos, y recémpensas mas satisfaccidn ocasio-
nal de necesidades a los niveles fisioldgico y de seguridad. La poca

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

centrado en la administracibn superior, se forma por lo general una -

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

Sistema 2. La administracidn tiene ﬁna confianza condescen
diente para los subordinados, como la del amo con el sirviente; la ma
yor parte de las decisiones y las metas fijadas para llegar a ellas -
como objetivo de la organizacidn se hacen en la cima, sin embargo, mu
chas decisionés se toman dentro del mafco pre—establecidé en niveles-
inferiores. La motivacidn a los trabajadores, es a través de recom--
pensas, y a veces de castigos reales o potenciales. Toda interaccidn
superior-subordinado ocurre con cierta.condescendencia por parte de -
los superiores, y con temor y cautela por parte de los subordinados.-
El proceso devcontroi sigue permaneéiendo en la administracidn supe--

rior, pero parte de 8l es delegado d niveles inferiores. Generalmen-

te se forma una organizacidn informal, pero &sta no siempre se opone

a los objetivos de la organizacidn formal.

Sistema 3. lLa administracifn tiene una confianza substan--
cial pero no combleta en los subordinadoé. Aunque 1la politica‘y las-
decisiones generales se siguen conservando en la cima, se ?ermite a -
los subordinados tomar decisiones muy especificas en los niveles infe

.riores; La comunicacidn fluye hacia arriba y hacia abajo de la jerar
quia. Para motivar a los trabajadores se usa la recompensa, castigos
ocasionales y cierta participacidn. Existe una cierta cantidad de in

teraccidn superior~subordinado, a menudo con una cantidad razonable -
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de confianza. Aspectos importantes del proceso de control son delega
dos hacia abaje con un sentido de responsabilidad tanto en los nive~-
les superiores como en los inferiores., Puede formarse una organiza--

ci8n informal, pero &sta puede oponer o apoyar parcialmente a los ob~

jetivos de la organizacidn.

Sistema 4. En este sistema la administraci®n tiene una --

completa confianza en los subordinados. La toma de decisiones esta~-

ampliamente extendida, aunque bien integrada en toda la organizacibn.
La comunicacién fluye no solo haéia arriba y hacia abajo de la jerar-
quia, sino también horizontalmente. Los trabajédoreé son motivados -
por la contribucidn y barticipan en la fijacidn de recompensas econd-
micas, la determinacidn de objetivos, el mejoramiento de los ﬁéfodos-
y la evaluacién del progreso realizade en la consécucién de los obje-~
tivqs. Hay una interaccidn su@erior-subordinado amplia y amistosa, -
con alto grado de confianza. Lé_resﬁonsabilidad del broceso estd ex-
fendida, y todas las‘unidades inferiores participan en 8l. Las orga-
-nizaciones formal e informal son frecuentamente ﬁna misma. Por ello,
todas las fuerzas sociales apoyan los eéfuerzoé por alcanzar los obje

tivos que la organizacidn se ha fijado.

Es obvio que el sistema 4 es considerado como el mis ade--
cuadb, N4 gpacias a los esfuerzos e influencia de Likert, muchas orga-
nizaciones han hecho intentos ﬁor reestructurar su sistema aéministpé
tivo de modo que se aéroxime'al Sisfema.u; esto im§lica una reeduca--

cidn masiva de todas las personas implicadas, desde la alta adminis—-
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(19)

tracifn, hasta los empleados que trabajan por hora.

1.8 TFrederick Herzbeg.

F. Herzber dirige una serie de estudios dedicados a las ne

cesidades de estima y de autorrealizacidn. A partir de estos estu- -
dios desarrolla una teoria acerca de la motivaci8n en el trabajo que-

tiene amplias implicaciones para la administraci®n, ademds dirigid --

sus esfuerzos hacia la utilizacibn eficaz de los recursos humanos. -

Al desarrollar su Teoria Motivaci&anigiene; establecéiquevel ¢onbci—
miento de la haturaleza del hombre, sus motivos y necesidades puede -
ser de gran valor tanto para el individuo como béfajlas organizacio--
nes. Herzberg 1ieg6 a la conclusién de que el hombré tiene dos cate-
gorias difgrentes de necesidades que son esencialmente independientes
una de otra, y que influyen én la conducta de maneras diferentes. 0b
servé tambidn que cuando la gente se sentia insatisfecha en su em-
pleo, se encontraba ﬁreocupada bor el medio ambiente en qué trabaja--
ba. Por otra parte, cuando ia gente se sentia bien eﬁ su empleo, es-
to estaba relacionado directamente con el trabajo ﬁismo. Herzberg --
1lamd a la primera categoria~de necesidades Factores Higi#nicos, por-
que describen el ambiente del hombre ¥y cumbleh la funcidn priﬁordial—
-de eyitar la insatisfaccidn eﬁ el emﬁleo. La segunda categoria de ne
cesidades las 1llamd Motivadores, §orque parecen ser eficaces para mo-

tivar o dirigir a las personas a lograr un rendimiento superior.

Los Factores Higi&nicos, no provocan ningin aumento de la
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capacidad productiva; finicamente eyitan Pérdidas en el rendimiento ~-

del trabajador debidas a restricciones del trabajo. Puede decirse -~

que la politica y la administracidn de la compafila, la supervisidn, -~

las condiciones de trabajo, las realizaciones interpersonales, el di~
nero, la situaci6n Ae relativa segubidad, son Pactores Higiénicos, ~
Por otfa parte, los Factores satisfactores que entrafian sentimientos-
de’realizacian;‘desarrollo érofesioﬁal; ¥ reconocimientovque uno pue~
de experimentar en un emﬁleo que ofrezca desafios y un camPo de ac- -
ci&n,»son los Factores Motivadores, que a menudo dan como resultado -

0)

un aumento de la capacidad productiva total de la peréona.(Q

1.9 David Mc Clellando.

La parte mids importante de las conclusiones de las investi

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

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

un motivo especifico fécilmente identificable. Una persona motivada~
por la necesidad de logro ?arece Interesarse mis por el'logro persé——
nal que p§r el é&xito, el dinero‘le es valioso primordialmente comc --
una medida de su rendimiento, pues le proporciona un medio para deteg
minar sus progresos y para comparar sus logros con los de otras per--

sonas.

En base a sus investigaciones sobre la necesidad de lbgro,'
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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implicacidn de estos programas pyede ser enorme para el entrenamiento

: ‘ . . 21
y desarrollo de los recursos humanos en 13s Qrgan;zac1ones,(' )

1,10 William F. White.

Réalizé una ;erie extensa de in&estigaciones sobre salg-r-
rios e ihcentivds, y descubriB que el dinero; el instrumento motiva--
cional "tradicionélmenterqigno de confianza"; no es tan poderoso como
se suponé lo sea especialmente éara.ios trabajadores de lé produccién.
Al igual que Elton ﬁayo, descubrid que el factor clave ﬁara los traba

‘jédores es el gfupo de trabajo. Aunque el trabajador se encuentra in
teresado en mejorar su condicidn econémica; existen otras considera--
ciones mis, comé éor ejemél& las obiniones de los,compaﬁefos de traba
jo,;ia comodidadby el placer en su emﬁleo, y su seguridad a lérgo»p;i
zo, que.pueden afectar su Teépuesta a un ﬁlan de incentivos determina
do, La éaracteristica mis sutil e imﬁortante del dinero; seglin Geller
man, es su poder éomo simbolo, bues es lo que el dinefo puede comprar

lo gque le da su valor, no el dinero por si mismo.(22)

1.11 Robert W, White.

Opina este autor que, uno de los mdviles de ia aceidn del-
ser humano es su deseo de ser comﬁetente; pues la compétencia implica
‘un control de los factores amblentales, (fisicos y sociales), y las -
personas con este motivo no esﬁeran a que las cosas sucedan sino que-
quieren ser ca?aces de manejar su medio y hacer que sucédan. El sen-

tido de competencia, si bien es establecido a edad temprana, no es ne
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cesariamente permanente, White obgerva que una buena o mala‘"fortund'

inesperada, influye en los sentimientos de competencia de la§ perso--
nas de una forma, ﬁositiva o negativa. La comﬁetencia como motivo se-
revela en los adultos como un deseo de éerfeccionamiento en—el traba-
jo y de mejoramiento ﬁrofesional; El trabajo de un individuo es un -
campo de actividad en el que éuede cemﬁetir con su caﬁacidad y cuali-
dades contra su medio en un combate desafiante pero no abrumador. En
el medio adecuado, la coméetencia como motivo, buedeyacarrear recom-~
pensas personales de iméorténcia; En ﬁuestbs rutinarios o bajo estre
cha supervisidn, se hace que el trabajador dependa del sistema frus--

(23)

trando la necesidad motivacional,

1.12 R. I, Bales y Colaboradores.

En sus estudios, estos investigadbres identificaron dos ac
tuaciones entre los miembros de equipos. Estas actuaciones son: Ac—
tuacidn de Trabajo, y Actuacidn Social. Ambas actuaciones son raras-
en un sBlo individuo, es decir, el individuo se preocuba por la prd——
duccidn (trabajo), o por la.gente (social), y muy contadas ocasiones-
por‘las dos. Un estudio realizado por Moment y_Zaléznick,vrefuerzan-
la ?eoria de Bales, Estos autores adémés, identifican una actuacidn-
pasiva, a veces hostil y comﬁgtitiva, y una actuacidn "estrella'" de -
fusién, la cual tiene un alto grado de inter@s social y de trabajq. -
Sin embargo, es posible que en vez de ser integradas las actuaciones-
sea solamente una diébtomia ﬁarcial. El aco?lamiento de las actuacio

nes balancea el progreso'de mejoramiento.(Qu)
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1.13 Eisenberg, Lazarsfeld, y Otros.

Estos autores han realizado estudics experimentales en ni~
flos y en adultos encontrando que las reacciones y el comportamiento -
acomodaticio y pasivo, es resultado de un enfrentamiento prolongado -

a la frustraci&n.(25)

1.14 W. Bennis y R. Chin,

Consideran que las estructuras burocriticas y tradiciona~--
les deben sér modificadas hacia sistemas més abiertos y éarticipati—~
vos a través de un cambio ?laneadq qué debe tratar los siguientes as~
pectos:

a) Una identificacifn de la misidn y los valores de cam-~

bio.
b) lLa célaboracién‘y él manejokdel conflicto.
c¢) Los sistemas de control y iiderazgo.
d) La resistencila y adaptacibn al cambio.
e) La utilizacidn de las cabacidades humanas;
f) La comunicacibn.

N

g) El desarrollo de la gerencia.

Estos autores mencionan el heché de que al adoptar un cam-
-bio se considere que éste sea ae una calidad probada,'demostrabie en
sus efectos, y fécil de ser informado y comﬁrendido, ademds del costo
y control, Consideran también que la aceﬁtécian de un cambio planea-

do depende bisicamente de la velacidn que se establezca entre el agen
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te de cambio y el cliente.
Como elementos necesarlos para el cambio se proponen:

1) Un entendimiento muy claro por parte del cliente, so--
bre la situacidn de cambio y sus consecuencias. Debe ser bien com---
prendida la influencia en el desarrollo ademds del control de grado -

del cambio,

2) E1 esfuerzo del cambio debe ser percibido por los miem
bros de la organizaci®n como voluntario y como una motivacibn para --

ellos mismos.

3) E1 programa de cambio debe incluir elementos emociona-

les y valoraciones, asi como aspectos cognocitivos e informativos, pa

ra que se tenga 8xito, la persuaci®dn racional no es suficiente.
>

4) Es crucial que la relacidn entre el cliente que estd -
efectuando el cambio y el agente de cambio, provea del soporte psico-
1légico tan necesario en las primeras fases rigurosas del proceso, pa-

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

. . ’ (26)
y los motives del programa.

2. CONCLUSTONES.

A trav@s de esta breve exposicibn de algunos de los concep
tos por los que ha pasado la organizacidn hemos llegado a las siguien

tes conclusiones:
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a) Dentro de la organizacidn, el interds por un conocir~-
miento cientifico del comportamiento humano y su relacifn con el me~~
dio ambiente se ha incrementado, a la vez que ha desplazado otro tipo

de interpretaciones.

b) Nuevos criterios % enfoques, se han centralizado en no
inicamente la preocupacidn por una mayor eficiencia de los trabajado-
res, sino tambin es un mayor desarrollo individual de los miembros -

que componen la organizacidn.

c¢) Por fltimo el interés de las organizaciones por estos-
aspectos, abre un campo mis amplio a la Psicolegia Industrial vedado-

por falsos prejuicios y temores.

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

La empresa u organizacidn es un sistema social formaliza--
do, el aspecto psico-social de ella, incluye aspectos tales como: ih—
tegracidn de grupos (formales e informalqs); simbolo de.status, y pa-

ralelo a 8stos el aspecto politico (poder).

El fendmeno sociél bisico, la unidad para el andlisis, por
'lq general se identifica con la interaccidn entfe dos o mis seres hu-
manos. La interaccibn requiere deéendencié,inteligible de la accidn-
de un ser humano, de la existencia o la accidn —ﬁasada, bresente, o

futura~ de otro ser humano. La interaccidn es directamente observa-
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ble, ya que la-accién es moviﬁiento‘en el mundo exterjop. La depen--
dencia se infiere fdcilmente por la inteppretaci8n de un observador -
participante que utiliza la caﬁacidad del hombre éara hacer'reproducj
iciones mentales &e érocesos que le sugleren las acciones de otros - -
(verstehen de Max Wéber), o bien establéciendo correlaciones de tipo-
estadistiéq entre inversos o acciones considerados como anfecedentes—
y consecuentes, Cuando hayrinteracciénfse dice que, los participan--
tes, estdn en relacifn social. Interacci®dn y relacidn social son - -
‘pues, dos puntos de vista relativos al mismo hecho fundamental. La -
relacidn es estdtica (o estructural), la interacci8n.es cindtica (1lla

mada comunmente funcional o dinémica),(27)

Cuando las relaciones sociales perduran, forman grupos so-
ciales en los cuales los hombres se ordenan o disponen de muchas mane
ras. El grupé social es consideradé, en general, como una de las -~ -
principales materias de estudio dentro del campo de la Psicologia y -
la Sociologia. Las principales probosiciones que en el estudio de --
los grupos han sido firmemente establecidas son las ;iguientes; El -

- grupo social es un siétema, es decir, uﬁé 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 pfopieda——
des éue no pueden encontrarse .nunca en las diferentes partes. Los in
dividuos que forman el grupo:social estén relacionados en fofma regu-

. lar, de suerte que cada persona se le adscribe una posicién social -~

bien definida llamada a veces status. A los individuos que tienen pg
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siciones sociales diferentes les son asignados pepeles diferentes.

La interaécién dentro de los grﬁﬁos sdciales, tlende a la~
satisfaccibn de las necesidades humanas, 'Las actividades de los gru-
~ pos sociales encaminadas a satiéfacer ésas necesidades, son sus fun--
ciones, lLas necesidades que deben ser satisfechas dentro del marco -
de los grupos sociales se'distribﬁyén entre varios grupos; existe un
nfinero casi ilimitado de esquemas del modo de disponer esa distribu--

cidn.

La interaccidn dentro del marco de los grupos, estd. regula
da por normas o principios que determinan la conducta que se espera -
de los individuos‘en circunstancias eséecificas. Las normas del gru-
po suelen ser aceptadas §or los individuos, pero también soﬁ impues--
tas mediante sanciones que se aplican en caso de violacidn o infrac--
cidn. El sistema que constituye el grupo social ﬁbsee la propiedad -
de establecer el equilibrio o estado normal cuando sobrevienen pertur

baciones o desBrdenes.

Los grupos sociales manifiestgn una tendencia a formar je-
varquias, en las que se asignan socialmente participéciones diferen--
tes de la riqueza, el poder y el prestigio, pero cada sociedad o gru-

. po pﬁede variar en el grado dévrigidez de la distribucidn 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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taciones hacia ciertos fines de las accilones que los componen. Entre
los procesos sociales, es bfsico en la vida social, la cooperacifn. -

.

La cooperacidn es interacci8n eorientada a la consecuciBn de metas co-

munes y dimana de la naturaleza misma de los vinculos que mantienen -
unidos a los individuos de los'gruﬁos sociales, Se manifiesta en la
»solidaridad intragruﬁai, que suele ser reforzada éor el antagonismo ~
con otros gruéos sociales. El contrario 1l8gico de la cooﬁeracién, el
antagonismo, se manifiesta en dos formas ﬁrincibales: coméeténcia y -
lucha. En su Teoria de la Interaccién; G. Homans; R.F., Bales, y W.F.-
Whyte, conciben a los grufos como un sistema de individuos en interac
cidn. Los conceptos fundamentales de este énfoque son: la actividad,
es decir?\lo que hacen los individuos (movimientos musculares); ia in
teraccidn, que tieng lugar si a la actividad de una bersona le sigue-
la actividad de otra o es estimulada ﬁor ella; y el sentimiento, qﬁe—
incluye motivos originaies y derivados durante las actividades del =-
grupo. A su vez estos treé factores y sus’relaciones reciprocas coh§

tituyen el sistema social.(27)

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 obpar'relativamenté normados que operan -
en una sociedad dada, es un aspecto de primordial importanciaAen los
‘estudios psico-socioldgicos. Enfrelacién con la cultura, estdn esta-

blecidas por lo menos las siguientes proposiciones.fundamentales;
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1, Todos los elementos de la cultura estdn funcionalmente
relacionados entre si, , en otras palabras, las manifestaciones cultu
rales particulares se unifican en sistemas aun cuande esa unificacidn

nunca es perfecta,

2. Entre los muchos determinantes de la .cultura se cuen—-
tan: el clima, el suelo, la densidad de la ﬁoblaéién, el nivel de pro
greéo téénicq,Ay la "vecindad social", es decir;el tiéo de cultura ~--
que prevalece en la sociedad o sociedades con las que estd en contac-

.to una cultura dada.

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

que pueda atribuirse el predominio,

Existe una es@ecie de interaccidn entre el inﬁiﬁiduo'y su
cultura. La personalidad del individuo es moldeada,por su cultura --
que disfingue a la sociedéd a la cual pertenece. Este moldeamiento -
se realiza a travds de ciertos agentes de sociali;acién, el mds impor
tante de los cuales es la familia, pero la sociabilizacidn nunca- és
completa, pues laAmayor parte de lés culturas, sino todas en ciertov—
grado, dejan a leos individuos‘ciento margen de libertad e iniciativa.
En base a esto los hombres ejecutan acciones que tiemen por consecuen

‘cila cambios en-la cultura. Ei cambio en la cuitura y en la eétructu—
ra social y cultural, son'bien conocidos, y:consisten en la invencidn,

la aceptacidn de la invencidn, y su difusidn entre otros.

Puede definirse cada cultura como una acumulacidn de inven
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ciones tecnoldgicas, ideoldgicas, y sociales, En cada cultura o sor=
ciedad estavacumﬁlacién es selectlva y éor lo tanto finica, y no repin
te nunca'éxactamente las acumulaciones hechas éom otras sociedades. )
Por esto cada cultura tiene su ﬁroﬁio estilo; asi como cada hombte ==

tiene su personalidad distintiva.(Qg)

4, FACTORES CULTURALES EN LA ORGANIZACION.

Las organizaciones son Instituciones sociales‘ﬁoseedoras de
un carécteb y de bvopiedades Ginicas. Selznick, sefiala que las organi
zaciones se convierten en algo mas que instrumentos t8&cnicos, ya que
se encuentran "impregnadas de‘valores"(go). Alrededor de cada organi
zacidn se forman ciertos«?atrones de combortamiento. Estos patrones-
se consideran buenos para la organizaci®n por concenso general, y pa-
san a formar el sistema ‘de valores de los miembros de la organizacidn;
esperando que la gente actfie dentro de la organizacidn en ese contex-
to. Asi, el comportamiento de un individuo se encontrarid hasta cier-
to puhto limitado por el carfcter institucional de la organizacidn. -
Chapple y Sayles, destacan la imﬁortanc%a de las personas que ingre--
san a una organizacifn entiendanvlas prescfipciones de la misma, pues -}

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

‘malmente por la organizaci®n, siendo una expresidn de sus valores.

La idea antropolbgica de cultura nos proporciona quizd el -
instrumento conceptual mds fitil para examinar sistemdticamente los pa

trones de comportamiento impuestos por la organizacidn., E,B. Taylor-
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propone lo que ha side lé definicidn clésica de cultura; A"Cultura...
es el conjunto complejo que comépende COnocimientos, creeﬁcias, arte,
moral, ley; costumbres y cualesquiera otras caéacidades y hébitos ad~
quiridos éor el hombre como miembro de la soéiedad.(31) Este concep

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

animal ni el medio ambiente natural.

Entre los antropdlogos hay gran diversidad de opiniones en-
lo que se vefiere a cudl es la definicidn apropiada de cultura, sin -
embargo, la gran mayoria sostiene la idea bdsica de la cultura como -

integracidn simb8lica de los comportamientos individuales dentro de -

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

sa de cqmportamiento que los seres humanos de cualquier sociedad - -~

aprenden de sus mayores, y que ellos a su vez, pasan a la generacidn-

. s 32 i . N ; . .
81gu1ente"( ), esto es, "un grupo organizado de respuestas aprendi--

. . - 33)
das y que son caracteristicas de una sociedad determlnada"( )

El foco de la cultura es pues, un intento de determinar cua
les son los elementos esenciales inducidos por el hombre que constitu

yen ese patrdn de vida de una sociedad determinada. Aqui no encontra

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

pan en ello un ﬁﬁmero infinito de factores relacionados del modo méds-
;omplejo, La jerarquia puesto-labor se considera que es una faceta -
cultural, exactamente lo misﬁo que la jerarquia rango. >Este concepto
tiene importanciayespecial puesto que ayuda a poner en élarp que los
elementos ordenadores de cuéléuier situacidn de’la organizacidn no --
son consecuencia de un acuerdo racional y Jjerdrquico tomando en un‘mg

mento determinado cualquiera.
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El concépto de cﬁltura Puede aplicarse de dos manéras al es
tudio de 1la opganizacién, En §rimep ;ugar; es iméortante peconoceyr =
que no hay ninguna Qrganizacian a la que se éueda aislar dé su medio-~
ambiente culturél. Es decir, las organizaciones sociales, tienen que
funcionar dentro del marco de un sistema cultural mds amélio. Como -~
consecuencia, las alternativas de'unavsituaciép determinada quedan -

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

Una segunda aﬁliCaciSh del conceﬁto de cultura es conside--
rar la organizaci8n como una subculturé. En este caso el modelo de ~
la cultura se ablica sencillameﬁte a la organizacidn misma. Comoviqg
titucidn, se presume que la organizacidn habrd de adquirir sus ?ro- -
pios patrones de conducta y combortamiento abrendido, éreados todos -

ellos dentro del contexto del patrén cultural mds amplio.

La cultura a la 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,(su)

dentro de una organizacidn va -
mas- alld de como deben ser tratados ﬁoﬁ;sﬁs jefes, ﬁares.o subordina-
dos, las personas. Esto también incluye los sistemas politicos, re--
glas y regulaciones presentes y las pricticas pasadas que se han desa
rrollado a travds de la historia de la organizacidn. Es asi de suma-

importancia dentro de la Psicblogia Industrial y otras &reas adminis-

trativas su estudio, porque nos permite conocer:

a) El comportamiento de las personas. Muchas de las cosas
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que las personas hacen comienzan a tener sentido cuando se revelan --

las presunciones que se ocultaban tras de aquéllas. Debido a nuestra
1

cultura, estamos condicionados a comportarnos o a actuar siguiendo ~-

ciertos canales.

\
b) Predecir el comportamiento. Las influencias culturales
desempefian un papel importante en cuanto determinar la forma en que - +

las personas habrén de actuar en una situacidn determinada.

c¢) Reducir la cantidad de tiempo que determinada persona -
tiene que "convivir" en una organizacifn para asimilar el sistema de-

valores de la misma.

d) Facilitar el cambio. La tradicidn, la costumbre, y los |
modos de comportarse establecidos en patrones tienden & estratificar-
la organizacidn, haciendo dificiles los cambios en la misma.  Pero la

.

organizacidn moderna exige flexibilidad, las nuevas instituciones han

de ser capaces de adaptarse rdpidamente a las nuevas condiciones.(as)

Es innegable que uno de los requisitos primordiales para ha
cer frente a un cambio, serd una comprensidn de las influencias es- -
tructuradoras aunada al conocimiento de la forma en que se lleva a ca

bo el cambio cultﬁral.

4.1 Componentes de la Cultura.

Existen dos categorias generales de cultura: la material vy

la inmaterial. La cultura material comprende todas las cosas fisicas
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observables que eiihombre ha creado y que, a su vei, surte éfectos en
los patrones de comportamiento. La cultura immaterial, es considera-
blemente menos tangible. Comporta hibitos, creencias, filosofia y to
das las demds invenciones. conceptuales por medio de las cuales aca--

ban reguldndose los comportamientos de la sociedad y la organizacidn.

La vida y las actitudes dentro de las organizaciones est&n-
muy influidas por diversos aspectos de la disposicidn material y téc-
nica, esto entra dentro del campo de la "ecologia de la organizacidn"

como la llamd John Gaus.

El medioambiente es, la "suma de todas las circunstancias -
exteriores", y por lo tanto, se halla compuesto de dos partes: 1) E1
habitat, cuadro natural donde se desenvuelve la vida humana,y 2) Los
factores culturales, cuyo cardcter es manifiestamente no natural. La
Ecologia, se ocupa de la accidn reciproca entre el habitat y la cultu
ra, haciendo hincapié en el continuo intercambio entre individuos co-
mo portadores de cultﬁra, y su’medioambiente. El vehiculo que el hom
bre utiliza para ajustarse a su habitat-es la "técnica", que incluye-
los objetos que hacemos para asegurarnos alimento, alojamiento, vesti
do, y dem@s necesidades. impuestas por la supervivencia. Herskpvits,—
sefiala que la técnica ha constituildo un criterio de importancia para-
la apreciacidn ae las culturasipuesto que es "el dnico aspecto de 1la

cultura suceptible de evaluacidn objetiva'.
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4.2 Importancia de la Cultura Material en la Organizacidn.

Parece ser que hay dos aspectos de lé cultura material que-
se destacan en cuanto a sus efectos; 1) El factor ecolbgico, que com
prende la manera en que la cultura material exige la distribucidén de
las personas en el espacio, y 2) El1 factor técnico,vque ejerce clara
mente ciertos efectos en la ecologia y que se ocupa de las exigencias
que imponen a la organizaci6n los tipos de equipo y procedimientos em

pleados.

Pocos son los estudios que se han realizado dentro de este-
campo de la Ecologia Industrial, sin embargo estos estudios no nos --
permiten sacar conclusiones al respecto, pero nos sugieren algunas po

sibilidades entre las que encontramos:

1. Cuanto mayor es el espacio que se necesita para ejecu--
tar el trabajo de la organizaicdén tanto mds grandes serdn los proble-
mas de supervisidn, control, y comunicacidn y tanto mis grande tam- -

bién la necesidad de descentralizacidn.

2. Cuanto mi&s horizontal es la distribucidn del trabajo en
cuanto a espacio, tal como ocurre en las lineas de montaje, tanto ma-
yor serdn los problemas de imponer patrones tradicionales de supervi-

81i6n y control jerdrquico.

3. Cuanto mds extensos sean los limites materiales entre -
las unidades de una organizaicdn, tanto mayor serd la dificultad para

imponen una sola norma de politica en toda la organizacidn y tanto ma
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yor serd también la probabilidad de que cada subgrupo cree un patrdn-

de conducta propio.

4, Cuantos mds papeles se le exijan al individuo dentro de

la organizacidn, tanto menor serd la especializacidn, a pesar de la exi
gencias del proceso de trabajo. La consecuencia ha de ser que se es-
tablezca una mayor interaccidn social constructiva y una mayor habili

'

dad efectiva para tratar con las personalidades individuales.

(36)

Thompson y Bates dicen que algunas de las formas impor-

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

zacidn son:

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

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

de una meta a otra va disminuyendo.

b) A medida que la té&cnica va hacié&ndose mids complicada, -

se hace més dificil la aparicidn en el terreno de cualquier organiza-

cidn nueva.

¢) A medida que la técnica va creciendo, cualquier organi-
zacidn determinada tiende a ejercer un menor control sobre el proceso

A
A
T

cnico total, asi como a depender mis 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 mds especializacidn tan
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to del personal como de equipo, viene a aumentar la heterogeneidad de

la organizacidn.

e) El aumento de la complicacidn tecnoldgica va acompafiado
de la proliferacidn de sociedades y agrupaciones técnicas y profesio-
nales, cada una de las cuales tiene valores y un cddigo de &tica Gni-

CcoSs.

f) Por ltimo, la proliferacidn de la especializacidn pro-
porciona mids bases para que los miembros de la organizacidn se dife--

rencien entre si or ello, que surja cierto agrietamiento.
, ) ’

4.3 Cultura Inmaterial.

Dice Herkovits, '"cultura es la parte del medioambiente que-
es hechura del hombre", sin embargo, no todos los.asﬁectos de la cul-
tura éon manifiestos y materiales. La organizacidn misma es una par
Te de la cultura, tal y como son las creencias, los sistemas de comu-
nicacidn y las formas de conductq. Los antropdlogos en su mayoria, -
creen que la cultura material sdlo es importante en cuanto se refleja

en creencias y patrones de comportamiento social.

Linton ha sugerido que las sociedades presenten tipicamente

: L 37
al menos cuatro dimensiones comunes de organizacidn social, que son( %

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

sobre esta base se asignan ciertos patrones de conducta.

2) La totalidad de los componentes se divide en unidades -

46




pequefias, mis particularmente en familias.

3) Todas las sociedades reconocen la existencia de relacio
nes formales cortadas seglin el patrdn de su cultura, en la que los in
dividuos entran volutariamente. La importancia foncional de estas --

asociaciones serd diferente de una sociedad a otra.

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

rias de los mismos, se clasificardn en una serie de prestigios.

Los elementos de la Cultura Inmaterial, son demasiadc 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) Bl Ritual, b) El1 Tabi, c) El Argot o Jer-

ga Hablada.

a) El Ritual. Este término ha sido asociado tradicional--
mente a las ceremonias vreligiosas y a la observacidn tribal que exi--
gen que haya un cierto nimero de personas Que actfien al unisono y se-
gﬁn.una férmuia prescrita. El objetivo del ritual es expresar solida
ridad de grupo y hacerla cumplir. Dentro de la orgahizacidn encontra
mos por ejemplo: 1) Ritos de iniciacidn, como el de enviar a un - -
aprendiz nuevo a buscar al "Sr. Siniestro". 2) Ritos de paso, como -
un banquete de despedida. 3) Ritos de iniensificacifn, tales como --

una fiesta de fin de afio.

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

origen en la cultura general. Por ejemplo, en el cine los tabiies son
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impuestos por 1a censura,

c) Argot o Jerga.Hablada. Este lenguaje especial no s8lo-
es mas eficiente, directo y criptico, sino que sirve también de simbo
lo dentro del grupo fomentando la solidaridad social y haciendo mis -

patente el sentido de pertenecer.(es)

5. SUBCULTURAS.

La cultura es universal en .la experiencia del hombre, pero-
cada una de las manifestaciones locales es {inica. 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--

junto.

3) Las alternativas, en las que las exigencias de los uni-
versales y las especialidades tienen suficiente flexibilidad para per

mitir o proporcionar méds de una forma de comportamiento.

4) Las peculiaridades individuales, que comportan formas -
experimentales de comportamiento y que en realidad, representan la --

fuente de innovacidn de la cultura.
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La’ekistencia de especialidades o subsistemas de valores --
dentro de la cultura general tiene'particular importancia para el es-
tudio de la organizacidn. Sugerimos dos ﬁerséectivas: Primera, se -
puede argiir qﬁe.la organizagién como institucidn social, es en s1 ~~
misma una cultura microscéﬁiea dentro de un cuadro més amblio. Segun
da, el concepto de esﬁecialidad, sugiere otros subsistemas culturales
que atajan a través de la organizacidn finica y que se basan en la ra-
za, origénes &tnicos, religién, edad vy otros factores. Sin embargo,-
quizd lo mds importante bara el estudio de la organizaicén sean los -
sistemas de creencias que se forman en torno a las~idenfificaciones -

profesionales y vocacionales,

-Las especialidades del éatrén global de cultura, pueden ser
vistas desde dos planos, Vertical e Interior, que se ocupa de las or-
gahizaciones desde la cima a la base; y el otro Horizontal y Exteriorn,
que atraviesa miltiples organizaciones. Y son estos dos planos a los

que llamaremos subculturas. ~

5.1  La Subcultura Institucional.

Por cuanto las organizaciones»éon entidades sociales, es ==
inevitable que dentro de cada'una de ellas se cree un sistema cultu--
ral con algunas propiedades ﬁnicas. Cuan Gnicas sean estas'formas de
comportamiento y estas creencias es algo que variard mucho de acuerdo
con el medioambiente total de la organizacibn. Por regla general pa-

/
rece ser que los factores ecoldgicos y de naturaleza del trabajo son-
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los determinantes de mayor importancia del cardcter y del compromiso-
de los participes individuales. E1 ajislamiento tieﬁe particular im=m
portancia como factor condicionante, debido a que comporta una, menor-
oportunidad de fertilizacidn cruzada con otros sistemas. Sin embargo
el aislamiento no determina el tiﬁo de éatrén cultural que aparecerd,

sino que finicamente proporciona el cuadro donde puede florecer.

La naturaleza del trabajo ayuda a formar una subcultura ins
titucional, especialmente en casos donde la organizacidn es relativa-
mente homog8nea y en las que relativamente hay poca movilidad en los-

empleos.

Asi pues, hay una gran variedad de factores ambientales que~
entran en juego para especificar los rasgos de toda.subcultura insti~
tucional determinada. El modelo de subcultufa institucional nos pro-
porciona otra forma de identificar las fuerzas que en realidad estruc

turan a la organizacidn.

5.2 Subcultura Profesiondl.

La profesionalizacidn, es conscuencia natural de toda socie-
dad altamente especializada. Los que se dedican a ocupaciones que es
tdn reconocidas generalmente como son las que necesitan de un aprendi
zaje y conocimientos especiales, tienden a ser miembros de subcultu--
ras profesionales. El desarrolle de las profesiones ha tenido impor-
tantes consecuencias para las organizaciones. Esto puede ser aprecia

do en el conflicto entre la subcultura institucional, con su propio -
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sistema de valores y la subcultura de la direccidn que tiene otro. -
Thompson y Bates han hecho hincaﬁié en este punto, diciendo que con -
la técnica cada vez mayor ",.,hay mds probabilidades de que los miem-
bros de la Qfgan}zacién deban lealtad y obediencia a la Profesién lo
mismo que a la orgaﬁizacién; también las hay de que existan mis opor-
tunidades para que las exigencias de la organizacifn resulten o?ueSH—
tas a las de la profesidn y, al mismo tiembo una oportunidad mayor pa

ra que cada empleado imponga sus demandas a la organizacidn invocando

sanciones a su profesién"(sg). Por otra parte Willbern dice al res--
pecto: "...aumentan la dificultad de coordinacidn de las funciones -
(40) '

de gobierno".

Los profesionales han sido definidos éomo los cosmopolitas,
y los institucionales como locales. En general los cosmopolitas tie-
nen una mayor movilidad, ven su futuro menos ligado a la organizacidn
y es manifiesto que sitlan los valores de la subcultura profesional -.
muy por encima de los valores de la subcultura institucional. Como -
resultado de lo anterior, podemos observar que los miembros de una --
cultura institucional tienden a presentar un largo ﬁistorial de servi
cios dentro de una organizaéién, mientras que los profesionales tien-

den a permanecer poco tiempo en una sola organizacidn.
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C AP I TUULO i1

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 relacidn con otros semejantes, esto es, en grupo.-
Las personas en su mayoria se relilnen en grupos relativamente pequefios,
cuyos miembros residen juntos en una misma vivienda, sétisfaciendo -
sus necesidades bioldgicas fundamentales dentro del grupb; dependien-
do de la misma fuente para obtener apoyo econdmico, criar nifios y cui
dar mutuamente de la salud. Por otra parte, la educacidn y la socia-
lizacidn de los nifios tienden a ocurrir en otros grupos que general--
mente son mds grandes como las escuelas,iiglesias y otras institucio-
nes sociales. Por lo que resﬁecta al trabajo, é&ste es realizado por-
personas que llevan a cabo sus actividades‘en intima interdépéndencia,

en grupos relativamente perdurables

Los estudios realizados en Hawthorne, fueron una revelaci®n
para los estudiosos de la organizacidn al subrayar la importancia de-

los grupos sociales dentro de ella. La Psicologia dentro de la orga-
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nizacidn estd dirigida al estudio del comportamiento del individuo en

relacidn o interaccidn con otros individuos,

2. DEFINICION DEL GRUPO.

Para E.H. Schein "un grupo psicoldgico es un cierto niimero-

de personas que actlian reciprocamente entre si, que son conscientes -
= 74 = 7 * * "(1)

psicoldgicamente de ellos mismos y que se perciben como grupo . Los

equipos de trabajo, las comisiones, los subgrupos que coexisten en ~--

los departamentos, y otras organizaciones informales dentro de la or-

ganizacidn formal, cumplen con esta definicidn de grupo.

W.J.H. Sprott dice: "Un grupo, en el sentido psico-sociold
gico, es una pluralidad de personas que interaccionan una con otra, -
en un contexto dado, mids de lo que interaccionan con cualquier otra -

1(2)

persona' Las personas que trabajan en una organizacidn forman un
grupo porque, en el contexto de su ocupacidn interaccionan unas con -
otras, mids de lo. que hacen con otras personas; los miembros que coope

ran-en un trabajo especial forman un subgrupo con respecto a la fabri

ca en total.

M. Smith dice, un grupo social, es "una unidad que consiste
de un nlmero plural de organismos (agentes), que tienen una percep- -
cidn colectiva de su unidadyy-que tienen el poder de actuar, o estdn-
actuando, de un modo unitario hacia el ambiente'". Smith hace espe~ -
cial énfasis en la consciencia de grubo como tal., Los miembros de un

grupo, en este sentido, tienen consciencia de su pertenencia, sin em-
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babgo la interacciéh debe ocurprip aﬁtes de que el concepto expresado-
por la palabra 'nosotros! pueda nacer.(a)v

Por otro lado, M. Deutsch, hace hincaéié en los aspectos mo
tivacionales de los gruéos, éues‘suéone que ios gruéos tienen finali—
dades perseguidas colectivamente como éor ejemélo, la proteccién de -
alglin inter@s, la solucibn de una tarea, o la misma supervivencia del
grupo. Para Deutsch existen: el "gruéo sociolbgico, que tiene exis-—-
tencia (unidad) hasta dpnde los individuos que lo combonen persigan -
metas ﬁromovedoramente interdeﬁendientes" y el “grupq psicolBgico que
existe (tiene unidad), hasta donde los individuos que lo componen se-
perciban a s1 mismos como‘buscadores de metas ﬁromovedoramente inter-
dependientes”. Esta divisidn indica un rasgo muy importante que los-

u)

grupos pueden poseer.

S. Freud propone en su Psicologia de las Masas, que en to--
dos los grupos existe un elemento moral, sté&ndares, patrones o normas

(5)

de conducta que sus miembros deban obedecer.

Para T.M. Newcomb "una caracteristica dewun grupo es queié—
sus miehbros compartan normas respecto a algo. La extensién que abar
quen esas normas compartidas puede ser grande o pequefia, pero a nivel
minimo incluyen cualquier cosa que distinga los intereses comunes de-
ellos miembros del grupo, sea ?o}itica o poker. Tambié&n incluyen ne-

(6)

cesapriamente normas sobre los papeles de los miembros del grupo.™

D. Cartwright y A. Zander resumen una serie de atributos o-

54



rasgos importantes de los grupos. Cuando una serie de personas cons-

tituye un grupo, las caractepizard una o mds de las siguientes afir~-

maciones:

a)
b)
c)
a)
e)

£)

g)
h)
i)

i)

Sin embargo, estos dos autores opinan que "es problema empi

i

Participan en interacciones frecuentes.
Se definen entre si como miembros.

Otros los definen como pertenecientes a un grupo.

Comparten normas con respecto a temas de interés comin.

Participan en un sistema de papeles entrelazados.

Se identifican entre si como resultado de haber buscado
en su superego el mismo objeto o medelo, o los mismos -

ideales,

Encuentran que el grupo es recompensante.

Pérsiguen metas érdmovedoramente interdependientes.
Tienen una percepcidn colectiva de su unidad.

Tienden a actuar de modo unitario hacia su ambiente.

rico saber si ciertos conglomerados de esas caracteristicas tienden a

encontrarse juntos; si, por ejemplo, la interaccidn frecuente de he--

cho genera normas compartidas y un sistema de papeles entrelazados, o

si quienes encuentran recompensante el grupo persiguen metas promove-

doramente interpendientes,

w(7)

3. INTERACCTION.,

Hemos dicho que a la Psicologila dentro dela organizaicdn le
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interesa el comportamiento del individuo en relacidn o interaccidn ~--
con otros indiyiduos. EL critepio de interaccidn relativamente exclu
siva en un contexto dade ha sido elegido como 1a caracteristica prinﬂ
cipal de los gruéos §sicol6gicos y bdsica éara su existencia, ya que~
sin alguna clase de interaccifn no ﬁddvian existir‘los‘grupos. "Ya -
que la interdependencia es el elemento fundamental sobre el cual debe
construirse la teoria de la évganizaciﬁn, la interaccién mds que la =
accidn es la observable fundamental qué debe ser esbecificada. La ==
" unidad de an8lisis es los ﬁétrdnes de resbuesté; ﬁatroﬁes en los cua-
les una accidn de un actor A’frovoca una resﬁuesta especifica en un ;
actor B. Y el actor B proéoca una res?uesta en el actor A. Este es
un patrdn designadojcémo de doble interaccidn.... Y es propuesto por
Hollander y Williams como la unidad bdsica para describir la influen-
cia y autoridad, una decripcién de la organizacidn, débe utilizar 1la
doble interaccifn como la unidad de anélisi‘s de observables e’spécifi—

(8)

cas de conducta',

Del proceso de interaccidn entre dos o méds personas, pode-~
mos partir a la formacidn de un grupo, de la interaccidn de dos o mds
grupos podemos llegar a la formacidn de la organizacidn que forma un-

~ conglomerado de grupos.

3.1 Normas y Conformidad en un grupo.

La presencia de normas de conducta es una caracteristica es

pecial de la interaccidn de grupo porque la misma interaccidn no pue-
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de continuar mucho tiempo sin que emerfan normas aceptadas. .Las nor-
mas tienen dos aspectos: son marco de expectaciones y medidas de esti
ma. Si dos ﬁersonas interaccionan una con otya, cada una tiene que =
adaptar su respuesta al otro y conducirse de modo que éueda ?Pever 1o
que el otro hard en‘resbuesta a su reséuesta. En otras ﬁalabras, ca~-
da una de las partes de la interaccidn tiene un enorme rebertorio de~
conductas, éada uno de cuyos ltems buede utilizar a voluntad, pero es
obvio, que si la conducta de cada uno fuera comﬁletamente aleatoria -
nunca podria decirse que interact@ian. Asi ocurre que A se conduciri-
de cierto modo calculado ﬁara ér0vocar cierta clase de respuestas de-
B, y B,‘si desea que continfie la interacci®n, resbonderé de un modo -
mds o menos apropiado con la érevisién de Ay éara lograr de A una --

(9)

respuesta apropiada..., etc.

Los grupos varian con respecto a la rigidez de sus normas,-
algunos son mis libres que otros y algunos miembros pueden ser tolera
dos dentro de un grupo aunque actllen desde el punto de vista de &ste,

de un modo "extrafio".

El hecho de que los grupos fofzosamente teﬁgan que tener ~--
normas, y que sean generadas de un modo espontdneo, en el curso de la
interaccidn, es de suma importancia ya. que los miembros del grupo con
ciben las normas como exteriores a ellos debido a que pueden ser for-
muiadas verbalmente y comunicadas’a un extrafio o a un nuevo miembro,-
Ciertas reglas, tales como la obligacidn de mantener reducida a un mi

nimo de hostilidad entre sus miembros, son indispensables para la - -



existencia misma de los grupos.

En un experimento realizado por Shevif; se demostrd que los
miembros de grupo desaprollan normas comunes cuando conocen las opi-~
niones de otros en el gruﬁo. ColocS’a los sujetos en un cuarto obscu
ro en el que ﬁodian observar una luz muy débil. Aunque la luz no se-
movia, la mayor ﬁarte de las ﬁersoﬁas éxﬁerimentabaq la ilusidn de -
movimiento, Lés sujetos que exéerimentaban esté efecto cuando eéta—f
ban solos establecian normas individuales reﬁresentando las distan- -
clas promedio en que juzgan‘se mueve la luz. Sin embargo, los suje--
tos examinados en grubo alteraban gradualmente éus juicios individua-
les, para estar mds en acuerdo con los juicios reﬁortados porvlas - -
otras personas en su grupo. Las conclusiones de esté experimento fue
ron que, una ﬁorma comiin resulta establecida bor un estindard de gru-
po. kUna vez que esta norma es establecida, los miembros difﬁcilmente
se desvian de ella, algunos de los miembros bueden llegar a aceptarla

alln 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 organizacidn, la conformidad, los grupos desarrollan o -

estdndares 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 mds atractivo es un grupo para sus miembros, con-

-
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mds facilidad los miembros van a cambiar sus puntos de vista. para es-

tar de acuerdo con las cansideraciones.del mismo.

2. Si una peprsona no estd de acuerdo, es posible que sea -
. i v . .
rechazado por el grupo, y silendo el grupo atractivo para sus miembros,

con mayor razdn se le rechazar&.

3. Es mds probable que un miembro sea rechazado por alguna

desviacidn que el grupo considere muy importante, que por alguna con-

sideracidn carezca de importancia para &l.

Estas proposiciones sugieren que los miembros, en forma ex-
plicita o implicita requieren conformidad; ﬁorque eso ayuda a mante--
ner al grupo que es "atractivo". Una base general ﬁara la atracéiSn—
de grupo es la satiéfécci&n que las éersonas obtienen de sus relacio-

nes sociales con otros,

ASprott(ii)'sugiere las siguientes razones para la conformi-
dad:

1. Necesidad de aprobacibn social.
2. Cuando el jujeto no estd seguro de sus propiso juicios,
el consenso de opiniones expresadas por el grupo, le ayuda a decidir-

se y le evita el sentimiento incémodo de -duda e incertidumbre.

Dentro de la filosofia social y politica, existe un punto -

de vista que sostiene que los grupos exigen una conformidad ciega, --

animan la mediocridad, generan dependencia regresiva, y se atienden -
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. . ' 12
terca e irracionalmenta al status quo.( )

1

Los gruﬁosAtambién éroﬁOrcionan apoyo a sus miembros, y es~
ta es una base especialmente imﬁortante éara la atraccidn de los miem
bros hacia elvgrupo en el contexto de la frustracidn que los miembros
tienen en el trabajo. E1 aéoyo que concede un gruﬁo se da én diferen
tes formas. FPor ejemélo: Cuando ios miembros se enfrentan a un am~ -
biente frustrante o amenazante; el~gruéo buede: a) Proﬁorcionar.ciqz

.to sentido de comodidad o de consuelo ﬁara sus miembros; b) Ayudar a
proteger a sus miembros; actuando centra la fuente de temor o de frus
traéién; y c) Reforzar a la ﬁersona en su §ro§ia oposician en rela--

cibn con la fuente de adversidad.

4.. FORMACION DE GRUPOS.

Tres tipos de circunstancias diferentes, pueden ser identi-

ficadas en la fomracifn de grupos:

a) Una o varias personas pueden crear deliberadamente un -~
grupo para lograr algfin objetivo. Por ejemplo, grupos de trabajo, -~
grupos de investigacidn, grupos de accidn social, grupso mediadores,-

grupos legislativos, etc.

b) Un grupo puede fbrmarse espontdneamente debido a 1la gen

te que viene a participar en 8l. Ejemplo de estos grupos son, las ca

marillas de amigos, clubes sociales, pandillas, etc.
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c) Un conjunto de indiyiduos puede volverse grupo. porque -
otra gente los trate de un modo homogeneo, Por ejemplo, la clasifica
ci8n de una poblacidn, segfin el color de pelo, ojos, por su edad, ~ «

sexo, talla, etc;(13)

5. TORMACION DE GRUPOS EN LA ORGANTIZACTON.

Existe absoluta evidencia de que los grubos ejercen un im--
pacto muy importante sobre sus miembros; sobre otros grupos y sobre -
la organizaicdn., Una organizacidn divide su objetivo- en una serie de
subobjetivos que se asignan a cada una de las unidadés,parciales. Es
tas subunidades dividen a su vez sus tareas y lasApasan a niveles in-
feriores hasta que se alcanza un‘nivellen ei que varias personas'adogv
tan un subobjetivo y lo dividen entre si; como individuos pero sin --
crear ya unidades posteriores. En este nivel de la organizacidn for-
mal contamos con la base para la formacidn de grubgs_a lo largo de 11
neas funcionales. Lo que divide bidsicamente una organizacidn en sub-
bgupos radica por lo tanto, en lé divisidn de trabajo. La organiza--
cidn crea una serie de fuerzas que formag varios grupos de trabajo ~-

que son mds pequefios y que coexisten dentro de ella.

Sin embargo, a pesar de que los grupos se presentan de una-
manera ubicua en las organizaciones, 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 tambidn es cierto, que

en todas partes encontramos directivos que toman decisiones dentro de
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los grupos y que confian plenamente en el trabajo de equipo.

5.1 Gruﬁos Formales e Informales.

La organizacidn formal de una empresa representa el orden -

(1)

jerdrquico oficial que consta en documentos Es la organizacidn-
que se planea e intenta éor sus disefiadores. Prescrita porﬂréglas, -
es un tipo de goéia que reflgja suﬁuestoé sociales, psicoldgicos y ad
ministrativos de los disefiadores. Sin embargo, nunca se lleva a'cabo,

! , , 15)
totalmente en el comportamiento de sus mlembros.( )

Los grupos formales; son creados en orden para llevar a ca-
bo metas especificas que estdn claramente relacionadas a la misidn to
tal de la organizacidn. Estos gfuﬁos pueden ser de dos tipos baséndo
nos en su duracidn: Permanentes, que son grupos formales que'forman—
un trabajo integrado, como por ejemélo; la gerencia, unidades de tra-
bajo, grupos de un equibo directivo que brinda servicios especializa-
dos a una Qfganizacién laboral, etc. Y éor otra parte, Temporales, -
que son cqmités 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 téman funciones informales una vez cumplido -
su cometido, Pueden existir por un tiempo largo, lo que lo hace tem-
poral es que son definidoé ﬁor'la organizacidn de esa manera, y que -
los miembros se sienten a si mismos parte de un grupo que puede dejar

(16)

de existir en cualquier tiempo.

Los grupos formales cumplen ciertas funciones como las de:-
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obtener trabajo, crear ideas, o actyar en vinculo. Las funciones -
formales son aquellas que se asignan al grupo y de las cuales Bste se

siente oficialmente responsable.(iy)

La orgénizacién informal, se refiere a los gruﬁos no planea
dos, tales como gruﬁbs de amigos, conocidos, que se desarrollan inevi
tablemente cuando la gente se coloca en una ﬁroximidad regular entre-
si. Estas relaciones surgen fuera de las necesidades de los miembros,
no son totalmente consideradas ﬁor la organizacidn formal, de hecho,-
algunas veces estdn disefladas ﬁara brotegep a los miembros de las de-

mandas de la organizacidn formal(lg)

. En una organizacidn, los miem-
bros empiezan a desarrollar una serie de relaciones con otros miem~-
bros. Si la ecologia del &rea de trabajo lo permite, y el horario --
también estas relaciones informales se desarrollardn en grubos infor~
maleé es decir, la tendencia a la formacidn de grupos informales exis
te por la "naturaleza del hombre". Estos gruﬁos, se forman de la par

. . ‘s ' . : 19
ticular combinacidn de factores "formales" y necesidades humanas( »).

Los tipos mds frecuentes de grupos informales seglin M, Dal-
ton son: Pandillas Horizontales,‘esto €s, la asociaéién informal de
los trabéjadores, directivos, o miembros de la organizacidn que son -
més o menos del mismo rango y que trabajan aproximadamente en la mis-
ma drea. Pandillas Verticales, grupos formados por miembros de dife-
rentes niveles y que proceden de un departémento determinado. Los --
miembros necesitan reciprocamente uno del otro ﬁara realizar sus ta--

reas; frecuentemente estos grupos sirven de funcidn clave para la co-
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municacidn de "arriba" hacia "abajo", Y Pandillas Mixtas (caéuales),
compuestas de miembros difeﬁentes en cuanto a rangos, deﬁartamentos,—
y localidades fisicas, estég gruéosQ sirven intereses comunes o ller~
nan necesidades funciénales que no son cuidadas éor la organizacidn,-
por ejemplo, el jefe de la ﬁroduccién;‘éultiva la amistad con su me~-

(20)

jor trabajador para establecer mejores canales de comunicacidn.

Las §rganizaciones estdn llenas de gruﬁos informales que ~-
ofrecen relaciones interpersonales satisfactorias y aﬁoyo a sus miem~
bros ante las frustraciones de su trabajo. Muchos miembros elaboran-
normas que son importantes para la ejecucidn del trabajo. Los miem--
bros que no estdn conformes con las normas del grubo, enfrentan la de
saprobacidn, el ostracismo o la expulsidn del grupo, y si estas sén——
ciones fallan, se puede emplear la fuerza fisica. Asi’gue las rela--
ciones dentro de estos grupos informales, sobre todo grupos que son -
altamente atractivos para los miembros,. implican control, conformidad,

asl como satisfacciones y apoyo.

Aunque estés grupos, no se encuentran en el organigrama, ni
son parte de la cadena oficial de mando, pueden opera con considera—{
ble efectividad como agenciés legales dentro de la estructura formal—
de la organizacidn. Si se oponen o si apoyan a los altos niveles de

x

realizacidn, puede significar el &xito o el fracaso para la compa- --

ﬁia.(21)

La importancia de los grupos informales en la organigzacidn-
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(22)

ha sido ampliamente demostrada. TannenBaum; dice "el grupo pare-
ce tener efectos importantes en la adaﬁtacién de los miembros en lg ~
organizacidn. En‘una gran cantidad de asﬁectos, los tprabajadores que
pertenecen a grubos coherentes parecen esfar mejor adabtados a la or-~
ganizacidn que los que no tienen estos enlaces informales. Es mis po
sible Que los trabajadores que pertenecen a tales grupos tengan tasas
mds altas de satisfaccidn en el trabajd y tasas mds bajas de tensidn,
ausentismo, y rotacidn que ios trabajadoresrque no ﬁertenecen a gru-—-
pos coherentes.r La mejor adaptacidn de los miembros de gruﬁos cohe-~
rentes se debe en parte a las satisfacciones y al aboyo ﬁsicol6gico -
que proporcionan los grupos. La mejor adaﬁtacién tambi&n puede refle

jar la menor tendencia de las personas que son ineptas en las relacio

nes sociales a reunirse en grupos que estdn en el primer lugar".

La investigacidn llevada a cabo en Hawthorne demostrd que -
la formacidn de un grupo estrecho en la sala de brueba de unidn y en-
samble parecid ser la causa del incremento‘permanente en la producti-
vidad. Sin embargo, el incremento en la productividad no es el résu£
tado inevitable de grupos coherentes, sino al contratio, puede venir-
se abajo. Las fases Gltimas de la investigacibn Hawthorne, hicieron-

resaltar este punto.

N 4
. . a . 23
En una investigacidn realizada por Coch y French' 3) se en-
contrd que los trabajadores.en grupos sociales informales disminuian-

su productividad para oponerse a las ‘innovaciones de los métodos de -

trabajo introducidos por la compafila y que los grupos mds coherentes,
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con un fuerte "nosotros": proporcionaban mayor apoyo a los ‘miembros -

que se oponian a tales innovacioens.

(24)

Tannenbaum distingue los siguientes elementos de la or-
ganizacidn informal; a) El desarrolle esﬁonténeo, no élaneaao de re-
laciones estables basadas en la atraccidn ﬁersonal o en la deéendeﬁ-—
cia mutua. b) El desarrollo de reglas de coméértamiento aceétables =

(por ejemplo, alta productividad o ayuda mutua). c¢) Y el refuerzo de

estas reglas por un lider informal.

5.2 Funciones realizadas por los grupos.
Schein, distingue tres tipos de funciones realizadas por --

los grupos en una organizacidn:

a) Funciones Formales. Son aquellas que correponden a 1la
misidn bidsica de la organizacidn. Las funciones formales son aque- =
llas tareas que se asignan al grupo y de las cuales se siente ofjicial

mente responsable,

b) Funciones Psicoldgicas y Personales. Puesto que los in
dividuos tienen diferentes necesidades, el grupo les puede proveer —-

de:
1. Una satisfaccidn de las necesidades de afiliacidn.

2. Los medios de desarrollar, alentar o confirmar su iden-

tificacidn y autoestima.

3. Un medio de establecer y examinar la realidad.

66



4, Un medio de aumentar la seguridad y el sentimiento de -
poderio para enfrentarse con su enemigo o ocn una amenaza comfiin y po-

derosa,

5. -Un-medio para obtener algunos puestos de trabajo que -~

los miembros necesitan .

c) Funciones Mdltiples o Mixtas. La mayor parte-de los ~-
grupos -cumplen funciones tanto formales como informales, sirven nece-

sidades de la organizacidn y de miembros individuales.(zs)

5.3 Integracidn de los Grupos con los Objetivoé de la Organizacidn.

El contexto organizacional en el que se desarrollan los gru
pos, tiene gran influencia en las caracteristicas del grupo. Schein-
(26) . s . . s

» distingue tres tipos de factores que determinan el tipo de gru-
po que existe en la organizacibn, y que hacen que tales grupos tien--

dan a cumplir tanto las funciones personales como las de la organiza-

cidn, o solamente una de ellas:

a) Factores ambientales, como el clima, cultural, social y

tecnoldgico en medio del cual se encuentra el grupo.

b) TFactores de pertenencia al grupo, que son los tipos de-
personas, categorizadas por sus antecedentes, sus valores, el status-

relativo, etc.

c) Factores dindmicos, que estdn en reldcidn a la forma en

que estd organizado el grupo, la manera en que es conducido, la canti
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dad de entrenamiento precibido en cuanto a aptitudes para el caudilla-
je y la ?ertenencia al gruéo, los tipos de tareas que se han asignado

al grupo, su historia previa de &xitos y fracasos, etc.

6. LIDERAZGO

La palabra liderazgo ha sido utilizada ampliamente. ‘Los -—
oradores ﬁoliticos, ejecutivos de eméresas, trabajadorés socialeé, -
etc. la emplean en discursos y escritos. Sin embargo, existe un desa
cuerdo general respecto a su singificado. Entre los cientificos so--
ciales, las formulaciones teériéas varian concentrdndose primeroc en -
un aspecto y luego en otro. La historia del conceptq de liderazgo po
ne en relieve el enfoque cambiante en la orientacidn tebrica. La pri

vmitiva investigacidn se concenird en el lider mismo excluyendo vir---
tualmente las otras variables. Se ¢reia que efé‘poéible explicar 1la
eficacia del liderazgo mediante el aislamiento delas caracteristicas~
0 rasgos péicolégicos y fisicos, que se supbnia que dife?enciaban al-

(27)

lider de los otros miembros del grupo. Posteriormente: se hizo --
énfasis en el enfoque situacionai. Los séguidores de este enfoque, -
no abandonan necesariamente la blisqueda de caracteristicas significa-
tivas del lider, sino que procuran buscarlas en situaciones que con--

(28

tienen elementos comunes. Stogdill ) menciona que "las cualidades,
caracteristicas y habilidades requeridas en un lider, estdn determina

das en gran medida por las exigencias de la situacidn en la que ha de

ejercer el liderazgo."
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Reéientemente, se ha considerado sistemdticamente al segui-
dor como una variable fundamental en la inyestigacién sobre el lide--
razgo. Este enfoque se concentra en necesidades personales suﬁonienr
do que el lider mds eficaz es équél que esti éréximo a satisfacer las

necesidades de sus seguidores.

Al respecto, Sanford dice: '"parece ahora que cualquier teo-
ria comprensiva del liderazgo tendrd que hallar una manera de ocupafF
~se de acuerdo con un conjunto cohefente'de rubros de las tres facetas
delineables del fendmeno de.liderazgo: a) El lider y sus atributos -
psicolbgicos; b) El seguidor con sus problemas, actitudes y necesida
des; c) La situacidn del grupo en que los seguidores y lideres sekrg

. - 29
lacionan entre Sl".( )

Tannenbaum, Wchler y Massarik, definen el liderazgo como --
"la influencia interpersonal, ejercida en una situacidn orientada a ~
través del proceso de comunicaciéh, hacia el logro de una meta o me--—
tas especificadas. El liderazgo siempré entrafia intentos por parte -
del lider (influyénte) de afectar (influir) la conducta de un segui--
dor (influidq) o seguidores en situaciég“(30). Esta,definicidn, tra-
ta al liderazgo como un proceso o fuﬁcién mds que un atributo exclusi
vo de un papel prescrito. E1 pfoceso o la funcidn de influencia es--
tdn presentes aun cuando los individucs determinados que asumen los -
papeles de influyente o influido pueden variar, Asi el papel es asu-
mido rara vez continuamente por una sola persona, se trata de un éa—-
pel que en diferentes momentos puede ser asumido por diferentes perso

nas.
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Parg Knickerbacker el liderazgo constituye un término que -
se aplica&ng al individuo aisladamente, sino a una relacifn entre un
individyo del gruéo y los otros miembros del mismo(31). Esta defini-
cidn indica que no ﬁodemos hablar del lider sin referirnos tambiéﬁ‘al
~ grupo encabezado ﬁor 8l. 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
1ider no una identidad incorﬁérea dotada de caracteristicas origina——
les, sino se es l4der de un gruéo desde el puntd de viéta de relacidn
funcional con el grupo. Por consiguiente el ﬁapel que desemﬁeﬁa en -

la pauta dindmica total de la conducta del grupo lo define en su ca--

rdcter como tal.

La funcidn del lider es la organizacidn de las actividades-
de los miembros del grupo hacia la realizacidn de un objetivo, a tra-
vés de los medios que permiten satisfacer las necesidades pertinentes

de los miembros del grupo.

El trabajo de Lewin, Moreno y seguidores ha determinado el-
acentuado progreso d da elaboracidn devmétodds para el estﬁdio del 11
derazgo como fendmenoc de grupos. Sin embargo, aun no se han realiza-
do progresos comparables en la elaboracidn de métodos para. el estudio
del liderazgo como aspecto de la organizacidn. Al parecer existen --
varios facteres que han estorbado el desarrollo de la teoria y del mé
todo cientifico de esta drea. Entre esos factores encontramos, la --

falta de una definicidn adecuada de liderazgo, y por otra parte los -
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términos "grupos" y. "organizacidn" son utilizados como palabras intep

cambiables o definidos exactamente del mismo modo,

Las siguientes son algunas de la consecuencias de la dife--
renciacidn entre los términos "gruéo" y "organizacidn": Primera: en
el término "grupo", nada hay que sugiera la naturaleza de liderazgo.-
Segunda, en la definicidn de grupo; nada hay que permita fundamentar~
la integracidn del liderazgo con los fendmenos grupales, excepto en -
un nivel superficial de bercepcién o interaccidn social. Y Tercera,-~
la orientacidn grupal puede sugerir métodos de investigacidn vincula-
dos con el iiderazgo en la medida en que se:define al gruﬁo social ~-
desde el punto de vista de la organizacidn. Sin embargo, el conceﬁto‘
de organizacidn -con sus implicaciones para la diferenciacidn de los
papeles de responsabilidad- en efeqto, permite el estudio del lide--
razgo como aspecto de las relaciones entre sus miembros que coordinan

. s (32)
sus esfuerzos para la consecucidn de objetivos comunes.

Y por otra parte, las investigaciones realizadas en el esta
do de Ochi, alientan los futuros estudios con respecto al liderazgo -
desde el punto de vista cientifico, basdndose en las siguientes pre--

misas:

a) La organizacidn grupal es: un fendmeno social identifica
ble en nuestra cultura, b) como tal, es tema legitimo del estudio —-
cientifico, y c¢) es posible aislar las variables y definirlas en la

. . : - . PPN . 33
organizacidn para permitir el estudio cientifico de las mlsmas.( 7)
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Todas las organizaciones funcionan en una estryctura cultu-
ral y ambiental mds amplia. Ninguna opganizacidn pue,de_‘ eyitar del to
do la influencia de la situacidn externa. La organizacidn éuede ver-
se Influida éor la diséonibilidad de recursos, los cambios del orden-
social del cual forma parte, la coméetencia de otras organizaciones -
en la participacibn, los recurses o la lealtéa de sus miembros y Por~

. .
otros muchos factores que escapan al control de la organizacidn misma.

Estos factores, también influyen Sobré el liderézgo de gru~
po. Como el liderazgo esté velécionado con ia determinacidn de los -
objetivos de grupo, es evidente que el 1ider rara vez tiene el cardc~
ter de agente libre. Cuando influye sobre las aqtividédes de ‘la orga
nizacidn en el marco de los esfuerzos que 8sta realiza por alganzar -
objetivos, debe considerarse ciertos valofes sociales, no solo en re-
lacidn con los miembros sino tambidn con la socigdad. Si ignora el -~
bienestar de la sociedad, es probable qﬁe suscite dificultades albgrg
po. Si ignora el bienestar‘de los miembros, es probable que pierda -
adeptos, por esto, el liderazgo no solo estd expuesto a la influencia

de los factores internos de grupo.

De lo anterior, podemos resumir que, él liderazgo solo pue-
de manifestarse cuando los miembros de ﬁn grupo asumen fesponsaéilidih
des diferentes. Para Pigors, al estudiar el liderazgo sé debe in- --
cluir: 1) Al lider, 2) los miembros como individuos, 3) el grupo -
como organizacibn real y 4) la situacibn; y nosotros agregariamosAno
perder de vista que el liderazgo constituye una relacién entre un in-

dividuo del grupo y los otros miembros del mismo.
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C AP I TUTULO IIT

TEORIA DEL GRID GERENCTIAL

1. SUPUESTOS

1.1 Antecedentes.

De los autores contempdréneos que han realizado investiga--
ciones acerca de los problemas de la organizacidn, 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-
nizacidn y proponen un programa de Desarrollo Organizacional como una
aproximacidn a la solucidn de estos problemas. La teoria y técnica -

-

del Grid Gerencial (Managerial Grid) como es conocida, se basa en al-

gunos de los estudios que hemos mencionado con anterioridad.

Como aportacidn de la Teoria de Mc Gregor al Grid Gerencial,
toma el &nfasis en la infegracién de las necesidades de produccidn --
con las necesidades de la gente. La discutida Teoria X, le provee —-
del andlisis fundamenfal de las supdsiciones 9.1 (que explicaremos --

mds adelante). Y reconoce en la obra de Mc Gregor y Argyris, la cris
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talizacidn de las necesidades de la gente en la situacidn de traba---

jo.(l)

Otro de los aspectos de la Teopria de Blake, el estilo 9.9 -
en la administracidn tiene su antecedente en el trabajo de K, Lewin,~
especialmente en lo que concierne a la particibacién, metas, comﬁromi
sos,ry entrégas.v Relaciones entre ﬁersonas y estrategias bara 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 organizacidn una vez pa
siva, a veces hdstil y competitiva, y su actuacidn "estrella". se in-

(2)

tegra dentro de la Teorila del Grid, en el estilo 9.9.
3 ) .

Blake menciona tambin las obras de Asch y Sheriff como awg
da para la comprensidn de la participacidn, actuacidn 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 --

aqui hemos mericionado algunas de las mds importantes.

2. LOS FUNDAMENTOS TEORICOS DEL GRID.

2.1 Caracteristicas de la Organizacibn.

R. Blake y J. Mouton, dicen que toda organizacidn tiene va=-

rias caracteristicas que son universales, es decir, se encuentran den
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tro de toda organizacidn en cualquier parte del mundo y en cualquier-

&poca.

La administracidn efectiya de estas caractepristicas es ung -~

fl

condicibn para una prodyccidn eficiente.

1)

2)

3)

Las cavracteristicas de la opganizacidn son:

Existencia de Objetives.

Todas las organizaciones tienen metas u objetivos que lograr,
aunque &stos no seén identificables facilmente. Por ejemplo,
la broduccién de bienes y servicios se ﬁuede identificar co-
mo el objetivo de organizaciones industriales y gubernamenta

les.

Presencia de Personas.

Una organizacidn existe solo cuando varias personas se - - -
relinen y actlian en conjunto para alcanzar un objetivo, es de
cir, para producir algo se necesita mds de und persona, y a

este conjunto le llamamos organizacidn.

Existencia de una Jerarquia.

La tercera caracteristica es la 5erarquizaci6n, unos dirigen;
otros son dirigidos, esto es, existe siempre un jefé y uno o
varios subordinados. -Cuando varios individuos.se refinen pa-
ra lograr el objetivo de una organizacidn (produccidn), es -
indispensable que algunos individuos adquiefan cierta autori
‘dad para supervisar a otros. Por medio de una tabla jerar--

quica ciertos individuos ejercen responsabilidad y control -



sobre planificacidn y direccidn de otros individuos.

2,2 Sistema Administrativo.

Le teoria de Blake, trata de contestar la ppegunta:lécémo -
logran los jefes alcanzar los objetivos de laorganizacidn a través -

de su gente?

Respecto al comportamiento gerencial, se basa en la forma -~
en que se interrelacionan los tres universales de la organizacidn; y

la gerencia:

a) El primero es la preocupacién por la produccidn, el gra

do de &nfasis que la supervisidn pone en lograr la produccidn.

b) El segundo, es la preocupacidn por la gente, la unidad-

productiva dela organizacibn.

" e¢) El tercero, la jerarquia, el aspecto de jefatura. Cuan-
do un hombre actfia como gerente, asume una responsabilidad para resol
ver problemas y lograr el objetivo de la organizacidn por medio de la

gente,

La preocupacidn por produccidn, ésté en relacidn con las po
liticas de 1a .empresa, decisiones que se toman, ideas creativas que -
se transforman en productos, procedimientos y procesos Gtiles. La --
cantidad de cuentas corrientes procesadas, calidad de servicios que -~
se prestan, medidas de distribucidn de trabajo y de deficiencia. Vo-

lumen de ventas o unidades de produccidén fisica. Aqui, la palabra --
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produccidn, abaprca no solo cosas, sino también servicios materiales e
inmateriales. Por ofra_ _;}apte, la ];nreocuPacic‘)n pox; el personal, se re
fiere al interés que el jefe éone en él factor humano y en las éolité
cas del ?ersonal, en la forma de tratar a la gente y de resolver los-
problemas humanés, a mantener buenas condiciones de trabajo, en las -

prestaciones, beneficlos, 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 preocupacidn en la éroducciSn o en el personal, bor parte dela ad-
ministracién. El eje horizontal, indica el interds o breocﬁpacién -
por la produccidn, el eje_vertical, indica la breocuﬁacién por la gen
te. Las teorias puras de esta gridfica, se refieren a los cuatfo ex—~
tremos y al centro de la grédfiea. es decir: 1-9. 1-1, 9-1, 5-5, y 9-9,
que representan estilos gerenciales, o sea, las cinco posibles actitu
des y prédcticas que un jefe pueda tener ante los factores: prqduccién

y personal.

¢En qué forma podemos interpretar estas teorias del Grid? -
Estas teorias constituyen puntos de referencia paré actividades. admi-
nistrativas, describen sistémaé de presibn que actfian sobre un’ indivi
duo para que administre en cierta forma. Tales presiones surgen: - -
1) Dentro de &1 mismo. 2) De la situacidn externa inmediata. 3) De~"
las caracteristicas del sistema organizativo, incluyendo prdcticas y;

procedimientos establecidos.
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Las posiciones del sistema no deben interpretarse como ti--
pos de bersonalidad que seéaran el comﬁortamiento de un indiyiduo. E1
Grid, tiene un niimero dé diferentes suéosiciqnes que indican cdmo un
individuo ﬁuede administrar, y si &ste cambia sus administraciones ~-
subyacentes, sus précticas tamhién cgmbiarén; El estilo de un indizi
duo es un conjunto dominanfé de su?osiciones, que indican c8mo se de-
be actuar hacia ia ﬁroduccién 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 ayudar al individuo a como- -

cer mejor sus suposiciones acerca de cBmo administrar.

El estilo dominante en un individuo, se determina por medio

de una o varias condiciones;

a) Organizacidn. E1 comportamiénto %dministrativo'puede -
determinarse, con la situacidn de la organizacidn dentro de la cual -
se trabaja. Cuando las pricticas de la prgénizacién son tan rigidas~
como para permitir solamente pequefids variaciones en el compdrtamien—
to individual, el estilo administrativo reflejard poco acerca del pen
samiento individual, y mucho Qe las creencias de la ofganizacién con;

respecto a la "forma correcta de administrar”.

b) Situacidn. La situacibn puede indicar cudl de las supo
siciones administrativas sean empleadas. La administracidn cuando --

existe una crisis, es diferente que en circunstancias de rutina.

c) Valores. La seleccibn de suposiciones administrativas,

78



estd basada en la escala de valores y creencias que tiene el indiyi--
duo acerca dela manera coyrecta de tratar a la gente o a la mejopr for

ma de administrar para obtener dptimos resultados.

d) Personalidad. El estilo administrative predominante -~
puede ser resultado de la éersonalidad del individuo, que lo predispo

ne a preferir un estilo sobre otro.

e) Casualidad, Un conjunto de suposiciones administrati--
vas pueden guiar a un individuo, por desconocer 8ste otras suposicio-

nes.

Por iltimo, ademds de un estilo predominante, existen otros
estilos que usa la persona cuando su estilo falla, y a 8ste se le lla

* ma "estilo subyacente".

3. ESTILOS GERENCIALES.

Los estilos gerenciales, se refieren a las actitudes y préc
ticas que un-.jefe pueda tener ante los factores: produccidn y perso--

nal, y que se encuentran representados por la grdfica de la Figura 1.

3.1 Estilo Gerencial 9-1

Este tipo de direccidn otorga un alto grado de importancia-

(1)

.. (9 . "
a la producc1on( ), y poco Interés al personal . Parte de la base-

N

de que existe un conflicto entre las necesidades y objetivos de la em

presa y las necesidades y objetivos del personal., Este estilo supone

A




que ambos factores son incomPatibles y sacpifica al personal por lo--

_ grap uma alta prodycc¢idn.

cede la jerarquia. Piensa que sus funciones son planear, dirigir, y~
controlar el trabajo de sus subordinados para lograr los objetivos de
produccidn de la empresa. El &xito de este tipo de administracidn se

considera en términos de produccidn y ganancia.

B) Control. El control es muy imﬁortante en este tiﬁo de~
direccibén. La relacibn entre el subervisdr y el subordinado sigue 1i
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 ponefse en duda, y no se acebta la insubordinacidn por ningin moti_
vo. La suposicidn subyacente que guia la accidn 9-1, es que la direc
cidn y control externamente impuestos se deben aplicar verticalmenfe—
de arriba hacia abajo a través de la jerarquia dela orgénizacién, ya-
que a la gente no le gusta trabajar, ademés se supone, que los emplea
dos son incapaces para administrar u orgagizar efectivamente el traba
" jo, y por Gltimo, el hecho de administrar en otra forma, es debilitar

la estructura de la autoridad establecida.

C) Errores 'y Violaciones. En este estilo, los errores de

la produccidn son adjudicados en la mayoria de los casos a error huma
no. Cuando existe alglin 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 vrefiere a politicas. . E1l gepente es pigido,

y utiliza siempre las normas politicas establecidas para uniformar --
las decisiones y las acciones, No le agrada salipse de las normas ni
que los demds lo hagan, pues entonces se rompe el ritmo y la secuen--

cia establecidas.

N

Se da una gran importancia al logro de objetivos de la orga
nizacidn, mientras que los objetivos de los subordinados no son consi
derados ya que 'no tienen nada que ver con los objetivos de la orga--

nizacidn".

E) Relacidn Jefe-Subordinado. Una suposicidn basica de es

te estilo, es que la unidad humana es el individuo, no el equiﬁé., Lé
mejor relacidn es entre suﬁervisor y subordinado. Los supervisores -
toman decisiones, los subordinados las ejecutan. La estrategia, es-
mantener‘separados a los sub§rdinados, ﬁues cuando la gente estd ais-
lada, existen mgnosAprobabilidades de interaccidn social "inGtil" que‘
perjudican el desempefio de la tarea. Las lineas de responsabilidéd -
son paralelas'y estan conectédas verticalmenté. Estas lineas estén -
bien éisladas.para asegurar que las chispas no salten en direccidn ho
rizontal dentro del circuito y produzcan un corto circuito em el flu-
jo de la comunicacidn (del geﬁeﬁte al supervisor). Las juntas que se
realizan, tienen como fin el‘éomunicar las décisiones que se han toma
do para ser ejecutadasude inmediato. No hay interaccidn con los su--

bordinados, ‘el jefe habla por turno a cada uno de ellos.
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) Comupicacién, En este tipo de direccidn, la comunica--
cidn administratiya es formal, ademds de ser el medio Por el cual el-
control es ejeprcido, junto con la direccidn, autoridad y obediencia.-
Debe seguir los canales oficiales seﬁ;lados en los organigramas o car
tas de la organizacibn, y cualquier tipo de comunicacién debe darse -

por escrito,

G) ‘Manejo del Conflicto. Bajo este tipo de direccidn, se-

general una gran cantidad de conflictos entre el bersonal, hay tensio
nes y desunidn. Ante estos conflictos, el jefe hace uso de su autori
dad y elimina el conflicto utilizando programas‘de suﬁresién, como -
cartas de aviso que son archivadas, suspensiGn de un dia sin goée de-
cuéldo, y en caso extremo, el deépido 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 inéonformida——

des mayores que tampoco son resueltas y que tratan de suprimirse con-

el castigo.

H) Creatividad. La creatividad en este tipo de direccidn,
es muy pobre, alin en el grado de gereﬁcié, 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 més altoz
que en aquellos niveles donde la responsabilidad estd limitada a eje-
cutar planes desarrollados por otros. A nivel de subordinados hay --
una ausencia de ideas significativas de cardcter creativo u organizaé

tivo, ya que se les niega la oportunidad de participar activamente en
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los aspectos inteiectuales del trabajo v sdlo se les exige produccién.
8in embargo, lés subqrdinados desarrollan una creatividad anti-grgani
zativa como son las causaé no identificables de destruccidn deAmaquir
naria y de equipg, éérdida de herramientas, defectos en las lineas de

montaje, etc.

En una organizacidn 9-1, no hay una entrega de los subordi-
nados a su trabajo, sin embargo el jefe con orientacidn 9-1, estd en
completa armonia con la organizacidn y se entrega completramente a su-

trabajo.

Las circunstancias que llevan a una organizacidn a utilizar

el estilo 9-1 son las siguientes: .

1. Un considerable nfimero de prdcticas administrativaé es-
tén basadas en un pensamiento anticuado. Factores significativos, ta
les como valores sociales cambiantes, incremento de la educacién gene
ral y sindicalismo, han empezado a cambiar este;tipo de pensamieﬁto -
administrativo. Sin embafgo; hésta ehcontrar una teoria que sirva me
jor que la 9-1, es probable que toda organiZacién'baéo ese estilo no-

busque cambiar o tener alternativa.-

2. A pesar de las ventajas educativas modernas, una gran -
parte del pueblo, no ha tenido la formacidn que le permitiria enfren-

tarse a situaclones de trabajo con juicio critico.

3., Las condiciones econBmicas son.tales que un gran nimero
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de genteldepende totalmente de su trabajo y aceptan este tipo de . su--

pervisidn.

4. Otro factor mas que promueye este estilo, es la compe--
tencia entre organizaciones industriales, pues es resultado de mis ~-
presidn para tener controles mds eficientes y estrictos sobre el de--

sempefio de una organizacidn.

Consecuencia. .Una de las consecuencias de esta direccidn,-
es el sindicalismo, esto no quiere decir que este @ltimo haya surgido
como resbuesta a este,tipo de administraciéﬁ, éero las luchas entre -
sindicato y administracifn, frecuentemente seicentran en las ﬁoliti——
cas administrativas que son resentidas'por los asalariados. Otra_écgl
secuencia,., es la inhabilidadbadministrativa de enfreﬁtar efectivamen-
te sus propios problemas de competencia y los problemas econémicos,de
la nacidn. Los conocimientos y destrezas de la gente no se usan bajo.
esta direccidn, y como resultado de eéto, la competencia administrati
va no se aprovecha. Otra qonsecuencia mis es el cambio gradual de mu

; (3)

cho personal obrero y administrativo hacia una direccidn 1-1,

3.2 Estilo Gerencial 1-9,

En este estilo, hay-una alta preocupacidn por el personal--

(9) - (1)

, ¥ poca consideracidn por la produccidn . Este estilo, parte -
de la base de que los objetivos y necesidades de la organizacidn es--

tén en desacuerdo con los del personal, y por.tanto existe unm conflic

To entre unos y otros.
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a)"DireCCiép, EL’gepente 1;9? piensa que es responsable -
de planificar, dirigir,.y contrelar las actiyidades de sué Subordina—»4
dos, éero que su objetiyo,es; sin embargo, evitar ejercer una ﬁresién
por produccidn ya que se encuentra interesado en ganar la acebtacién—

de sus subordinados.

b) ‘Control. A este tiﬁo de jefe, le gusta guiar y dirigin
en lugar de presionar a la gente, Le gusta;ayudar a’ia_gente y satis
facer sus necesidades, y por ello trata de ser amigable con su perso-
nal. Hape:uso de la ﬁersuaci6h y el convencimiento cuando‘aesea que-

el trabajo se realice, prefiere pedir en lugar de ordenar.

c) Errores y Vicldcicnes. Este gerente,-maneja los erro--

res de sus subordinados tomando las cosas con calma, piensa "no es ~-
bueno ser duro, hay que esperar que las cosas salgan mejor". Parte -
de la base de que la presidn 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 accionés mds que re—-
quisitos definidos. El objetivo de un jefe, es producir una atmdsfe-
ra o ambiente de trabajo agradable, tranquilo, y amistoso. No le gus
ta supervisar el trabajo, aunque si le gusta comentar los problemas -

con sus subordinados.

e) Relaciones jefe-subordinadc. Las relaciones en este ti
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po de direccidn son esencialmente de uno para todos. Se conéidera a-
los subordinados como muyy importantes. El jefe hace esfuerzos ﬁara -
que estén.satisfechos con las condiciones de trabajo y con 81, Las -
juntas que se realizan tienen como fin la actiVidéd social y no la so
lucidn de los Problemas de -eficiencia de trabajo; Como consecuencia-~
dé esto, dentro de este estilo surge‘més rééidamente el gruﬁo infor--

mal.

f) Comunicacidn, La comunicacidn entre jefe y subordinados
es principalménte informal, se le da boca imbortancia a la éomunicaa—
cidn formal. La comunicacidn fluye hacia arriba dentro de la jerar--
quia y es positiva. La révista de la organizacidn, suele usarse ﬁara

~destacar los aconteéimientos sociales, y otros elementos de comunica~
ciéﬁ, que identifican a la gente con la organizacidn, Los tableros -
de informacidn 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, laé emocioneé negativas,'recﬂazo-y frustracidn,
_deben ser evitadas. Se busca logrér'felaciénes,positivas, armoniosas,
permisivas; el manejo del éoﬁflicto se- lleva a cabo tomando cualquier
medida para mantener la armonia. 'Se trata de suavizar el conflicto -
de alguna forma, sin embargo,blas\éausas que genera el conflicto, no-

se realizan.

h) Creatividad. El gerente da a la creatividad un valor -
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muy bajo como para esforzarse en alcanzarla, pues las condiciones que
~guian a la cpeatividad generalmente, porducen conflicto, Sin embap--
go, los subordinados son independiente, muy creatiyos, con alto grado

de iniciativa, cualidades que no son aproyvechadas.

Las circunstancias que promueven el estilo 9-1 como estilo-

administrativo, son las siguientes:

1. Cuando una empresa estd operando sobre una base de "més
costo" o en una situacidn de tan alta demanda que las utilidades son-
inevitables, y no existe competencia, la empresa no se esfuerza a ope

rar con efectividad.

2. Una segunda situacibn son las empresas cuasi-monopolis- -

tas, ya que no necesitan tomar medidas de eficiencia que requieren --
despidos, controles mds estrechos, etc. que pueden perturbar los sen-
timientos de la gente. La preocupacidn bisica es mantener lo que - -

piensan son excelentes relaciones humanas.

Consecuencias. -Una de las consecuencias de este estilo, es

que no logra una alta produccidn y ni siquiera logra relaciones huma-

%gs duraderas, pues el conflicto y frustracidn no se enfrentan ni so-
lucionan. Otra consecuencia es que las empresas m8s competitivas de;
ben eliminarlas, pues el peligPO»reéi de’lalevoluciéh‘cultural de los
sisfemas econdmicos, es qué'cesen de esforzarse por lograr cambios -

y)

y mejoras.
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3.3 Estilo Gerencial 1~1.

ia . . ' ’
Poca preocupacidn por la produccidn ), junto con poca preo
ba oo (1) : .. R
upacidn por la gente ; se supone en este estilo, que hay incopatibi
lidad entre los requisitos de la produccidn y las necesidades de la -
gente, Sin embargo, como la preocupacidn por ambas es baja, el geren
te con orientaci®n 1-1 tiene poco o ninglin dilema entre produccisn y
gente. Es necesario hacer una aclaraci®n, &ste tipo de direccidn no-
es normal ni frecuente, pero si llegan a existir, no es usual encon--

trarlos en la empresa moderna.

a) Direccidn. El estilo de subervisién 1-1, es poner -'a --
trabajar avla 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‘posicién, pero sdlo en forma superficial., La - -
orientacidn 1-1 es una minima responsabilidad y exponerse lo minimo,-

ateniéndose a las reglas para.no ser notado en la multitud.

b) Errores y Violaciones. ZLos errores de los subordinados

se ignoran, a menos que la magnitud del.error fuese tal gque el mismo-
supervisor quede comprometido responsabilizando entonces a los subor-

dinados.

c) Metas. El concepto de metas como se entiende, general-
mente, no existe. La razdn es que las metas, si es que hay, .no estdn
relacionadas ni con la preocupacidn por la produccidn, ni por la gen-

te., E1 propdsito del jefe de este estilo, es la supervivencia perso-
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nal dentro del sistema para recibir el pago y eyentualmente los bene-
ficios de la jubilaci®n. Si es posible hablapr de metas, estas se re-

ferirdn con la supeprvivencia organizativa.

d) Relaciones jefe-subordinados. El jefe trata de aislar-

se tanto dé'los suﬁepvisores como de sus subordinados. Cuanto menos-
contacto con ellos, es mejor, ya que hay menos probabilidad de verse-
envuelto en problemas que requieran decisidn u otra accién administra
tiva. Las duntas bajo este estilo, se ﬁrogfaman -de acuerdo con la-
politica de lé compafiia~ 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 comunicacidn en este estilo, es mi-

nima. Como regla general, las comunicaciones tienden a involucrar a
la persona en el contenido del mensaje, el objetivo aqui es no gene-—-
rar el interés en el contenido del mensaje por parte de la. persona —-

que lo recibe.

f) Solucidn de Conflictos. Fl gerente, soluciona el con=-

flicto 1~1 evitandolo, lo cual logra de diversas maneras. Uné de - -
ellas es abandonando la situacidn en conflicto, cuando la huida fisi-
ca es factible, otra alternati?a es mantener estrica neutralidad sin-
dar una opinidn personal. Otra forma es hablar con expresiones de do

ble sentido o divagar al dar una respuesta para no' comprometerse.

g) Creatividad. La creatividad en este estilo, se dirige-
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hacia la preservacidn. A niyel de subordinados existe, pues se en---
cuentran en completa libertad, Pero el jefe 1-1 no la apoya, y las -
proposiciones presentadas por los subopdinados, necesitan frecuente--

mente ser llevadas a niveles mis altos para lograr accidn,
Las circunstancias que promueven este estilo son:

1. E1 fracaso de un individuo en la direccibn, al enfren--

tar las demandas que le hace la organizacidn.

2. Cuando la divisidn 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-

cidn sumamente enérgicaw

4. Otra circunstancia puede ser las innovaciones técnicas-
aunadas a politicas contra el desvido, auto impuestas o impuestas por

el sindicato.

Consecuencias. Las consecuencias del estilo 1-1, son funes
tas. Los conflictos nunca son resueltos, la gente hace lo que quiere
ya que no existe ninguna supefvisi6ﬁ>ni control, y el trabajo realiza
do nunca se sabe si estd@ o no estd bien hecho. La produccidn se vie-

5)

ne abajo, y en casos extremos la empresa se ve obligada a cerrar.
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3.4 Estilo Gerencial 5-5

Este estilo gerencial se caracteriza Por otorgar un regular
interés a la produccidn y al bersonai; tambi&n se ?iensa que existen-
conflictos entre los objetivos de la eméresa y los del personal, y -~
por 1o tanto se trata de lograr un equilibrio entre los dos factores,

otorgdndoles a cada uno el 50% de interds.

‘a) Direccidn y Control. El gerente bajo este estilo, tie-

ne la responsabilidad dekblanificar, dirigir y controlar. Sin embar-
go, uha parte fundamental de esta resﬁonsabilidad estd aunada a la ne
cesidad de comunicacidn, de obtener comprensiédn y de obtener sugestio
nes de los subordinados. Bajo esta direccidn el bersonal es visto co
mo instrumento de produccidn, 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 geren

te 5-5, acostumbra aconsejar a su personal, pero hace uso del castigo

cuando la magnitud del error lo amerita.

La organizacidn bajo esta direccidn, tienen la probabilidad
de adquirir una apariencia burocrdtica, 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 utilidades y proveer satisfaccidn y seguridad a los émpleados,
pero como- ambos objetivos estdn en contradiccidn, el gerenté estable~
ce metas de produccién alcanzables, o sea que puedan ser logradas por

casi todos los subordinados con supervisidn moderada.

d) ‘Relaciones subordinado-supervisor. La relacidn de este

jefe con sus subordinados, es de jefe a subordinado, "uno é uno", -de
persona a persona-; el jefe considera que tiene individuos aislados -
que trabajan para 2l y no un equipo de qolaboradores.» Las juntas que
se realizan bajo este tiﬁo de administfaci6n, tiene varios fines, uno
es dar oportunidad para particiéar en discusiones relacionadas con el
trabajo, sin ceder autoridad. Ofré, es evitar sutilmente, la responsa
bilidad por reacciones negativas a las‘decisiones individuales. Esto
se logra basando las decisiones en las recomendaciones de grupo. Otro
prqpésito, es solicitar ideas y sugéstiones que buedan ser utilizadas,

las cuales a su vez son premiadas.

e) Comunicacidn. Bajo un estilo gerencial 5-5, se da = -
aproximadamente, igual atencidn a la organizdcién formal como a la in
formal. Se cree que la orgahizaciéh formal debe téner sus reglés, y
politicas. Debe haber también uné cadena de méndo, un rango de con--
trol, especializacibn del trabajo, etc. y un sistema de copunicacio--
nes. Sin embargo, se acepta é la organizacidn  informal con sus nor--
mas, reglas de conducta, 1ideres vy éeguidores, sus cénformistas'y ca-

nales de comunicacidn.
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) Manejofdel Conflic;o, Cyando surgen conflictos se tra-
ta de resolyerlos superficialmente. Una de las técnicas es, separar;
los intereses o a los interesados hasta gque se haya encontrado la so-
lucidn. En otros casos, se trata de encontrarla mediando entre ambas
partes; estas estrategias éara enfrentar el conflictq, estdn basadas=
en la seﬁaraci&n de ia gente y el mantenimiento de una distancia en--
tre ellos para‘éoder controlarlos. El inconveniente en estas técni--
cas.es que no enfrenten el conflicto en si; ni teman accidn ﬁqsifiva—y

para corregir sus causas, y por lo tanto el conflicto permanece.

e) Creatividad. Es poco ?robable‘que la creatividad sea -
parte del trabajo de los gerentes 5~5. Las tradiciones y Politicas -
‘establecidas aseguraran brobablemente por si mismas, -que el jefe bus-
que mantener yrpreservar sus status quo antes de cambiario. Sin em--
bargo, la palabra "creatividad" es valoraﬁa y la consideran importanfi
Te aunque solo sea en apariencia. Se hacen esfuérzos éor usar las --
‘contribuciones de la gente , al menos en forma superficial. La éolu—

cibn 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 aﬁtagéniéas y hostiles a la dire&cién --
9-1, y sin embargo despuéé*de‘un periodo de "relaéiones humanas" se -
desérrollap fuerzas Para mover a 1aigente en la direccidn opueéta. En
vez de ir a una alternativa §6f ejemplo de 9-1 a 1-9, se dirigen a ié

mitad de la diagonal.
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2. 'El énfasis en el compoptamiento ordenado, legalista, ba
sado en la tradicién? reglamentados por el elemento critico? en lugar

de la exﬁerimentacién, se adopta el estilo 5n5.

Consecuencias. Las consecuencias a largo élazo de esta di-~
reccidn, es que es iméosible~tratar ae incrementar el logro por medio
de otro estilo. Sin embargo, el reto que afronta la administracidn -
moderna, es el estable@er metas mds altas que las‘de este estilo como
base para el desarrollo futuro. Este estilo brovee uﬁa ﬁobre base ‘pa

(6)

ra promover la innovacidn, creatividad, etc.

- 3.5 Estilo Gerencial 9-9.

Este estilo se caracteriza por una gran preocupacién tanto-

por la prbdﬁccién como por la gente. Se supone que no existe conflic
- to entre los objetivos de la‘broduccién de la organizacidn 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 rela
ciones sanas y maduras en un plano jerdrquico, se utilizan para lo- -
grar los requerimientos de la organizaciﬁn. Uno de ios fines bdsicos
de la direccién 9-9, es lograr, é través del equipo de trabajo, la -
creatividad, alta productividad, y'uné "elevada mdral”.v Este tipo de
direccidn ve la integracidn dé lé gente él trabajo, desde una perspec
tiva diferente de los otroé estiios. En contraste con el estilo 9-1,
no es la autoridéd del jefe la'qué‘da la solucidn a un problema deter

minado. A diferencia del estilo 5-5, este estilo, se orienta hacia -
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el descubrimiento.delg mejor y méds efectiva solucidn para una situa--'

cidn dada no se basa en la tradicidn,

a) Difécéiéﬁ.' La'comérensién y mutuo acuerdo con res?ecto
a los objetivos y los medios éara lograrlos'constituyen la base ‘de la
direccidn del trabajo;, Gente y produccidn estin Interconectados. El1
gerente con lé inclinacidn 9-9, considera su responsabilidad‘cuidar -
el planeamiento, la direccidn y control sean cumblidos sin que neceéi
riamente lo haga 8l. En este enfoque se incorbora,a la gente en los-
planes de trabajo cuando &sto sea conveniente. El gerente 9-9 podria
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 comﬁrender los problemas, tener inter&s en los re
sultados y saber qué ideas contribuyen verdaderamente a'oBtenerlo. Es

te concepto de participacidn, se basa en la nocidn de que cuando la -

gente tiene influencia en los resultados, su actitud serd mds de apo

yo que de consentimiento o resistencia.

b) Control. En este estilo se logra'la direccidn & contro
les esforzéndose para obtener comprensiéﬁ y acuerdo de los subordina-
dos hacia los objetivos, ya a la forma de contribuir a los mismos. El
control necesario es minimo. De hécho el-personal se autocont?ol; -
por si mismo, porque siente fesponsabilidad ante sus propios objefi;—
vos, los cuales coincideen con los de la organizéci&n.' El autocon- -

trol del personal en su trabajo no es cosa natural ni fdcil. Lo lo--

~gra el jefe a través de estrategias de su direccidn, principalmente -
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con la interaccidn comprensiva entre jefe y subordinades. "El gerente
y su equipo de trabajo, deben hacerle frente a los problemas, buscan-
do soluciones en las que todosiparticiéen,apoftando ideas. La clave-
del control bajo 9-9, es la confianza, el acuerdo mutuo y la éartici—

pacidn.

¢) Errores y Violdciones., La primera suposicidn es que --

los errores ocurren debido a malentendidos y no a intencidn delibera-
da. Por lo tanto, el problema es que, es la resbonsabilidad del ge--
rente asegurar que se corrija. Pero esto es hecho corrigiendo la cau
'sa y no solamente seﬂalandé al subordinado como responsable. Bl obje
tivo es descubrir la causa del ﬁroblema, no Simﬁlemente identificar y
castigar a la persona asociada con &1 mismo. Asi, la situacidn educa
tiva, por medio de identificacidn, critica y seguimiento de los pro--

blemas.

d) Metas. Bajo este estilo, la orientacidn de los verdade
ros objetivos o ﬁetas, es el factor significativo para el logro del -
objetivo de 1la organizacidn. E1 objetiyp de la orgamizacidn y el in-
dividual, son iguales o se relacionan entre si, de tal manera que ca-
da uno agrega y sostiene al otro en forma interdependiente. Una ca--
racteristica de los objetivos de este tipo de direccidn 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 &l ten-

siones internas cunducentes hacia la realizacidn del mismo.
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Un informe lacal de Pérdidasrganancias bajo un clima 9-9, -

se transfoprma en:

1. Un tdpico educativo significante.
2. Un objetivo hacia el cual se integra la accidn.

3. Una evaluacidn del trabajo que provoca cambio.

Podemos decir que la teoria administrativa 9-9, se esfuerza
en conectar el esfuerzo individual con el propdsito organizativo fi--
jando metas como factor de la organizacibn, evaluacidn, coordinacidn-

y control de gente y sus acciones.

e) Relaciones jefe-subordinado. Bajo la direccién 9-9, no

existe relacidn de autoridad jefe~subordinado (de individuo a indivi-
duo), si no de jefe‘a equipo (grupo). La uniﬁad 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 circunstahcias, lograr los objetivos -
de organizacidn requiere la accidn dinimica del‘equiﬁo basada .en la -

coordinacidn y sincronizacidn de los esfuerzos de todos los elementos.

Los subordinados son vistos a trayés de sus capacidades pa-
ra lograr propdsitos organizativos. Es probable qﬁe una preocupacidn
ﬁor la gente, genere esfuerzos por crear condiciones dbnde estas —v—-v
ideas y sentimientos puedan ser oriegtados en.forma realmente produc-
tiva. Lo importante es la capacidad de la gente para compértir acti-

vidades, para comprometerse a un propdsito y para trabajar autdnoma--

mente una vez que se ha logrado esta condicidm.

/
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f£f) Cominicacidn. Una caracteristica de la comunicacidn --
9-9 es que es de doble sentido; tiende a un equilibrio entre la canti
dad que se da y la cantidad que se recibe, El objetivo de la comuni-
cacidn se puede formular teniendo en cuenta estos conceétos bédsicos:-
comunicacidn abierta, auténtica, sincera. Las §ublicaciones de una -
empresa 9-9 se usan ?ara examinar el desarrollo de temas de interés -
para los miembros de la organizacidn. Se incluye con frecuencia una-
editorial que tiene como fin ayudar a ver con claridad la situacién y
las direcciones en las que se buscan sqlucipnes a la misma. La éub;i
cécién es novedosa, define temas, enfatiza Problemas>laborales, a la
vez que describe las tendencias futuras. Las {inicas restricciones --
que limitan al editor son: 1) La informacidn ﬁublicada debe ser com-

rrecta. 2) No debe dar ventajas a la competencia.

g) Manejo del Conflicto. El enfoque 9-9 para el manejo -~

del conflicto es claro, la solucidn del problema es confrontada direc
tamente. La confrontacidn directa imblica enfrentarse al conflicto,-
asi como el examen y la evaluacidn del problema por todos los que tie
nen algo que ver con el mismo. De esta manera las r;zones para el ~--
conflicto pueden ser examinadas y evaluadas, y las condiciones para -
su resolucidn son discutidas por aquellos que participan en &€l. Cuan
do surgen conflictos entre jefe-subordinando, la solucidn efectiva --
del conflicto requiére confrontar y elaborar los componentes.ideolégi
cos y emotivos del desacuerdo y también jdentificar la solucidn y po-

nerla en prdctica. La obligacidn del subordinado no es retener sus -
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convicciones, sino influir a su jefe.

h) Creatiﬁiaéd. Un atributo de la direccidn 9-~9 en rela--
cidn con la creatividad; es el de la exﬁerimentacién, es decir, la -~
biisqueda de alternativas. Este estilo sugiere -desijlazamiento hacia -
nuevos terrenos, en contrasté con la confianza en los métodos proba~-
dos y tradicionales del tibo 9-1 & 5-5. Pero el objetivo 9~9 no es -
cambiar sdlo por cambiar, mds bien se prueban cambios ﬁara ver la pb—
sibilidad de hacer las cosas en forma diférente y mejor. Esto es, -~
una de las formas de inducir cambio en un sistema 9-9, es la exﬁeri——

mentacidn.

La entrega bersonal con la organizacidn es muy alta y tiene
dos direcciones: contribucidn al trabajo y contribucidn con la gente.
Las dos direcciones se juntan, y la entrega en estas condiciones no -
puede ser lograda por umn sblo individuo, sino que se genera entre la-
gente que ha logrado reunir sus esfuerzos con los del jefe y entre --

si, hacia el logro de objetivos significativos y productivos.

Una de las condiciones que promueven el estilq 9-9 como es-
tilo administrativo, es el deseo de la administracidn de evitar algu-
nas de las consecuencias negativas producidas bajo la'aplicacién de -
los otros estilos de direcci®n. Adem&s se puede lograr una ventaja -
competitiva dl administrar una organizacidn de esta forma, y estable-
cen mejpres relaciones obrerénpatronaleé. Otro factor de suma impor-

tancia, es el desarrollo de las ciencias del comportamiento; el desa-
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rrollo de la educacidn del pueblo, en general, da como resultado me-
jores condicienes econémicas? asi comg el desarprollo de la tecno;ogia
y la automatizacidn. La capacidad administrativa requerida por la au

tomatizacidn implica el uso efectivo de la gente.

Conseécuencias. Las consecuencias a largo plazo de este es-
tilo todavia esperan ser evaluadas, sin embargo, las conclusiones de-
rivadas hasta la fecha, indican que entre las ganancias atribuibles a

un programa 9~9 encontramos:

1. Contribuciones a las utilidades de la empresé.

2. Mejora de relaciones entre la fdbrica y oficinas, la ‘di
reccidn central superior, y entre la direccidn y los sindicatos con -

los que se negocia,

3. Hace mds fuerte el equipo en accidn, y utiliza mejor -~

sus aptitudes en conjunto.
, .

4, Reduccidn de fricciones entre personas e incremento de-
liberado de comprensidn entre individuos cuyo trabajo requiere estre-

cha colaboracidn y esfuerzo.

5. Contribucidn hacia un aumento de esfuerzo individual vy
creatividad, asi como incremento del compromiso personal con -el traba

jo.(7)
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3.6 Fachadas Administrativas.

Existen otras estrategias y actividades que se caracterizan
por aparentar algo, y ser en el fondo otra cosa muy diferente, La fa
Cﬁada escondé intenciones preales que existen tras ella y que éermane—
cen cubiertas. De aqui, que una fachada administrativa es engafiosa.-
El objetivo de construir una fachada es, lograr ﬁor medios indirectos
algo que de otra manera es inalcanzable. La finalidad de la fachada-
no es inmediata ni aparece en la suberficie. Por tanto el enfoque es

manipulativo.

Otra de las caracteristicas de las fachadas administrativas
es, que la persona que las usa‘es :generalmente poco sincera intri--
gante, vy h&bil paraelograr sus objetivos personales, ocultando sus --
verdaderos objetivos tras una miscara. Ante los demds estos tipos ad
ministrativos parecen buenos, dan la impresidn de que aceptan las = -
ideas de las demds personas, pero en el fondo mienten y piensan todo-
lo contrario, son enigmdticos, cerrados y egoistas. 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 aceptacidn y lograr seguridad. El comnstructor de fachadas no-
solamente evita revelar sus intenciones sino que, también construye -
una reputacidn positiva que lo ayuda a engafiar a la gente. La reputa
cidn 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 &1 mismo "excelente'" con el fin de crear una buena
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reputacidn para controlar, dirigir y dominar.

Pero cualquiera que sea la estrategia, el objetivo de las -
fachadas es siemére el mismo, asegurar que los objetivos sean éercibi
dos en forma diferente a lo que son en realidad, y logrando &sto apro
vechar la ocasidn ﬁara boder influir, obteniendo aceptacidn mucho mds

alld de la verdadera contribucidn o capacidad,

Qué sucede en una fachada administrativa? En primer lugar,

) - . _n‘
es preciso considerar que los objetivos que busca este tipo de jefe ~
son solamente personales. Los objetivos de la organizacifn y de las
personas no son tomados en cuenta o, por lo menos, son relegados a Gl
timo lugar, sembrando la desconfianza, el temor y la inseguridad en--

tre sus miembros.

éonsidera Blake, que como la estrategia del constructor de-
fachadas varla para poder aprovechar la situacidn o la debilidad de -
la gente, puede ser dificil seflalar con precisidn a este tipo de je--
fg a no ser qﬁe se observe por un tiempq, Y sefiala que esta situa- -
cidn constituye una barrera para el logro del establecimiento de un -

(8)

estilo 9-9.

3.7 Teorias Mixtas del Grid. -

En este tipo de estilos "mezclados", se usan simultineamen-

te dos o mds de los enfoques administrativos mencionados (9-9, 5-5, -

9-1, 1-9, y 1-1).
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1. Paternaligmo. Este concepto de direccidn involucra con’
trol por una parte, y pre,ocupacian §or la otra, habiendo cierto pateg_
‘nalismo entre la relacidn padre-hijo. En las organizaciones paterna-
listas, la ﬁreocuﬁaciﬁn éor la gente se exﬁresa cuiddndola. Los em--
pleados reciben buena remﬁneracién, excelentes érogramas de benefi- =
cios, facilidades recreafivas. programas de jubilacidén, casas econdmi
cas, etc. Ep este tiﬁo de organizaciones se exige produccidn como en
el estilo 9-1, pero ée éresta éoco interés bara integrar la genté a -
la produccidn. El buen trato a la gente tiene bor objeto que &sta --
acepte los requisitos de obediencia, ﬁov medio de los cuaies se espe-
ra que produzcan. Como los benefiq}os que se conceden al personél no

estdn en relacidn directa con la eficiencia y productividad, nos en--

contramos con un aspecto del estilo 1-9.

El paternalismo asi, buede entenderse como una combinacifn-
9-1 y 1-9. Uno de los posibles efectos de este tipo de adminisfra— -
cidn 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-

tambidn rasgos de los estilos 9-1 y 1-9, pero en este caso no operan-
en forma independiente, sino simultdneamente. El1 jefe de esta formé-
de administracidn, va del estilo 9-1 al 1-9 o viceversa, en diferen--
tes &pocas, dependiendo de ld situacidn frecuentamente, se ajustan --

los recursos para lograr mds produccidn y se hace uso del estilo 9-1,
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gque a su vez trae.como consecuencia una reaccidn negativa por papte -
de las personas, haciendo que la gerencig muestre mayor preocupacidn-

a

por la gente empleando-el estilo 1-9.

Resumiendo, el ?éndulo de amplio arco, consiste en presio--
nar para lograr eficiencia y después aflojar la ?resién para congra--
ciarse con los embleados ¥ vicevefsa. Siendo uﬁo de lqs factores que
dan lugar a este estilo los movimientos ciclicos de la ecoﬁomia nacio
nal (exceso de desemﬁleo, elevaciones y bajas de la demanda, &pocas -

de desarrollo acelerado, inflacidn etc.)

3. El Balancéador. En este estilo tambi&n son usados los-

tipos de direccidn 9-1 y 1-9, pero simultdneamente, teniendo efectos-
desastrosos. producidos por reacciones muy negativas por parte del per

sonal.

ﬁn este estilo, por una parte se presiona al bersonal y por
otra se le trata de tomar en cuenta pero sin lograr buenos resultados,
La caracteristicé del balanceo es que, la responsabilidad por lé pro-
duccidn y por la gente no es finica de los gerentes, sino mds bien por
la produccidn por un lado y responsabilidad por la gente por otro. -
Asi una parte de la organizacién sirve como contrapeso para evitar --
que los'problemas creados por el primer segmento sean. fatales para la
organizacidn. Por otra parte; los conflictos en este tipo de adminis

tracidn, no se resuelven.

4, El Estilo Dos Sombreros. En este estilola preocupacibn
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por la produccidn se considepa "divorciada" de 1la Preocupacién por la
~gente, §in embargo, ambas se consideran importantes pera indebendieg;
tes una de la otpa. Por ejemplo, un dia el jefe hace una reunidn pa-
ra tratar los problemas del éersonal y otro dia trata los ?roblemas -
de eficiencia en el trabajo; las soluciones dadas un dia sobre un as~
pecto, se olvidan en otro dia al tratar un aséecto "distinto", No ~~

existe una coordinacidn de los factores produccidn y personal,

5. 'Estilo Estadistica 5-5. Aqui el gerente emplea los cin

co estilos en su supervisidn diaria, ﬁartiendo de la base en que cada
instruccidn requiere un trato diferente., No tiene convicciones o nor
mas para tomar decisiones en forma hombgénea y constante. Propiamen-
te &l no maneja los problemas, sino que las situaciones v las perso--
nas lo manejan. Este jefe pasa.de un estilo a otro, a través de toda

la gréfica 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 &ste resistencia
pasiva y agresidn. Cuando el jefe 9-1 se enfrenta a estos problemas-
en ocasiones adopta tambi&n una actitud pasiva, pasando de 9-1 a 1-1.
Pero, como el estilo 1-1 lleva a una baja produccidn y eficiencia ‘én
el trabajo, el jefe reacciona presionando nuevamente al personal (9-1)

(9)

Repitiendo este circulo en forma viciosa e interminable.
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L4, DESARROLLO QRGANIZACIONAL.

Robert RBlake crea un programa de Desarroilo Qrganizacional—
como respuesta a_ su conviccidn de las necesidades de cambio dentro de
la organizacidn., Este programa consta de sies fases que se encuen~ -
tran dirigidas éara salvar los dos mds grandes obstdculos éara el de-
sarrollo de una organizacidn: Problemas de comunicacidn y la defi- -
ciente planeacidn. Las tres brimeras fases tratan el mejoramiento de
la comunicacidn a través del desarrollo de habilidades en las relacio
nes personales y de gfupo, las tres filtimas fases se.gcuban del mejo-
ramiento de la ﬁlaneacién y el control de las actividades administra-

tivas.

En la primera fase del ﬁlan de Desarrollo Organizacional. -
se induce a los participantes a estudiar el Grid Administrativo y a -
prestar.aténcién a la dependencia mﬁtua entre produccién y gente para
diagnosticar problemas>de produccién, ofganizacién ademds de los pro-

blemas ‘entre individuos y grupos.

A través del Seminario, los miembros de la'organizacidn se-
‘identifican para si mismos tanto como para los miembros de su equipo-
de trabajo, el estilo gerencial mds representativo de su pensamiénto—
y conducta, el cual la mayor parte de las veces es diferente a lo -~
que cada uno pensaba de si miémo, convenciéndose ademds de que no es-~

el mis adecuado para alcanzar resultados mejores.

Una vez que los participantes han estudiado el Grid Adminis
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trativo en una forma concreta, personal, ademds de comprender las teo
rias o estiles gerenéiales,‘los‘asistentes al Seminaprio utilizan las-
férmulas Grid ﬁara anali;ar la cultupa de la organizacifn y ver cual-
%eoria domina las actitudes y acciones de éu eméresa; v es en esta -~
parte del Desarrollo Qrganizacional en la cual nosotros participamos-—
para hacer un diagndstico de la cultura en una organizacidn, bartien-

do del punto de vista de estilos de liderazgo.(lo)

5. ‘DIAGNOSTICO DE LA CULTURA.

El primer ﬁaso al evaluar los asbectos culturales de la or~-
ganizacidn es que, los grupos de trabajo se pongan de acuerdo en cuil
seria la cultura ideal y Posteriérmente discuten y llegan a un acuer-
do sobre la cultura actual de su empresa. De esta manera pueden apre
ciar mejor, qué tan lejos estd una de la otra y aumentar su preocupa-
cidn para pensar en nuevos caminos que lleven a la cultura de la em--

presa a lograr mayor efectividad administrativa.

Uno de los objetivos mds importantes en.el andlisis de la -
cultura en la organizacidn, es que los pafticipantes empiecen a reco-
nocer también la profundidad y la perseverancia de la cultura de su -
organizacidn, en sus propias actidudes y pensamientos ya que apren- -
diendo a recoﬁocer la contaminacién 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

PR
el primer paso favorable al cambio.kli)
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El hecho de Podep apreciar la cultura de la organizacidn, rk
implica incrementar la objetividad para examinap y evaluar lé forma -
en que opera la compaﬁia por la influencia que todos esos as?ectos -r
psico~culturales.tienen sobre las creencias, actitudes, y acciones de
los miembros que la forman. Siendo el siguiente ?aso el fijar normas
para alcanzar la excelencia en la cultura y situar acciones efectivas
que lleven a la administracidn a éromover y sostener trabajos més efi
cientes, a estimular el esfuerzo y la creatividad, a buscar nuevos de
safios y a utilizar la critica y las situaciones de iﬁteraccién; para

fines educacionales.

5.1 Instrumento de Evaluacidn

La técnica o instumento para evaluar la cultura de la orga-
nizacién es el, "Cuestionario de Apreciacidn de la Cultura de la Orsa
nizacidn", que esti formado de diez aspectos que permiten comparar --
las costumbres y formas de trabajo caracteristicas de una organiza- -

cidn con las de. una organizacidn ideal.

El primer paso consiste enrquéien forma in&ividual 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 debieré ser la ideal en una organizacidnj; colocarid U4, -
en la alternativa de respaldo, esto es, la alternativa que pueda usar
se cuando la 8ptima no esté a disposicidn. Sefialard con un 3 a la si

guiente mejor altenrativa, un 2 a la siguiente y por Gltimo dard un 1
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a la alternatiyg menos deseable para una organizacidn ideal. En este-

cuestionario no puede haber dos altepnativas con el mismo - nfimero.

E1l segﬁndo ?aso; también en forma individual, se tiene que-
colocar en orden las alternativas que describen la forma actual de ~-
operar en su organizaci®n, tomando como base para sus elecciones las-
oberaciones diarias tiﬁicas, las situaciones de crisis especificas, -
presiones O eventos exceﬁcionales le bddrén dar la bauta ﬁara sus si-
guientes elecciones. Deben describir lo mds objetivamente que puedan
la forma en Que opera la organizacidn. Aqui tamﬁocb’puede haber dos-

" alternativas con el mismo niimero.

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 critica de la cul-
tura actual de su empresa contra lo que seria la ideal, ordenan de ma
yor a menor importancia los diez elementos administrativos estudiados,
nombran un representante que charlard con alguno de los gerentes de -
més alto nivel en su empresa para presentar sus puntos de vista, res-
paldados con heghos concretos sobre la cultura actual y las posibles-
soluciones que llevardn a la empresa hacia una mayor efectividad admi

{12)

nistrativa.
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C AP I TUTLO IV

PRESENTACION DE UN CASO EN UNA INSTITUCION MEXTICANA

Los datos aqui tratados, pertenecen a una empresa mexicana -
dedicada a la fabricacidn de automdviles dentro de la cual como parte-
de el Programa de Desarrollo, aplicamos el cuestionario de Evaluacibn-

de la Cultura desarrollado por R. Blake y J.S. Mouton.

Este programa de Desarrollo de la Organizacidn, y por lo tan
to el cuestionario de Evaluacidn de la Cultura que forma parte de la -
Primera Fase de dicho programa, se basan en estudios y experimentos de

campe realizados en los pasados 25 afios.

Se condujeron cinco experimenf&s iniciales, cada uno de - --
ellos dentro de un segmento autdnomo en una compailia intérnacional. En
base a los resultados del primer experimento, se modificé‘y enriquecid
el patrdn bisico del programé-de Desarrollo. én segundo experimento -
fue llevado a cabo, en donde el programa fue probado, corregido y eva;

luado una vez mds. El tercerg, cuarto y quinto experimentos, proveye-

ron las bases para fortificar y refinar el modelo. Una vez que el mo-
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delo de Desarrollo Organizacional fue perfeccionado, se aplicd en una-

variedad de corporaciones, agencias de gobierno, y otras empresas.

1. 0OBJETTIVO.

El objetivo de nuestra investigacidn, y de la aélicacién -=
del cuestionario de Evaluaci®n de la Cultura, es la organizacidn, y -
una vez realizado, comparar nuestros resultados con otros obtenidos -
en diferehtes paises para obtener un indige acerca de la efectividad-
de la aﬁlicacién del programa de Desarrollb Organizacional de R. Bla-

ke y J.S. Mouton, en nuestra cultura.’

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Fundamentalmente planteamos dos aspectos de un solo proble-
ma:
1) Cull o cuales son los estilos gerenciales (liderazgo),-

que predominan en esta organizacidn?

2) CuZl seri la diferencia entre la evaluacidn real e ideal

de la organizacidn en cada estilo gerencial (liderazgo)?

2.1 Hipdtesis

Basdndonos en que dgntro de -la Primera Fase del Programa, -
" los miembros de la organizacidn participan en un seminario en dondev—
como mencionamos anteriormente, estudian el Grid Administrativo para-
comprender los estilos gerenciales (de liderazgo), y posteriormente -

4

se les aplica el cuestionario de Evaluacidn de la Cultura, planteamos
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las siguientes hipbtesis:

1. ' La puntuacidn mds alta en la evaluacidn ideal, serd pa-

ra el estilo de direccidn 9-9.

2. La puntuacidn mids baja tanto en la situacidn ideal como

en la real, serd para el estilo de direccidn 1-1.

3, La puntuacidn en la situacidn real para el estilo 9-9 -

serd menor que la de la situacidn ideal.

4. La puntuacidn en la situacidn ideal para el estilo 1-9-

serd mayor que la asignada a la situacidn real.

5. La puntuacidn en la situacidn ideal para el estilo 5-5-

serd menor que la asignada a la situacidn real.

6. La puntuacidn que se asignard en la situacidn ideal pa-

ra el estilo 9-1, serd menor que el puntaje de la situacidn real.

7. La puntuacidn que se asignard a la situacidn ideal para

el estilo 1-1, serd menor que el asignado a la situacidn real.

2.2 Método
La obtencidn de datos para comprobar nuestras hipdtesis, se
realizd mediante la aplicacidn del Cuestionario de Evaluacidn, de la-

Cultura (Apéndice) de R. Blake y J.S. Mouton.

Como lo hemos mencionado anteriormente, el cuestionario ~---
consta de diez elementos que permiten a los miembros de la organiza--

cidn, en base a su percepcidn, comparar costumbres y formas de traba-
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jo caracteristicas de suborganizacién con las de una organizacidn - -
ideal. Cada sujeto contesta en forma individual a las preguntas quer
corresponden a la culturg ideal, en forma jerdrquica, considerando -~
las cinco alternativas éara cada elemento y colocando un 5 al lado de
aquella alternatiya que considere que seria la dptima para su organi-
zacidn, colocard un 4 en aquella alternativa que considere pueda.ser—
usada si no se encuentra la dptima a dis?osicién.' Dard un 3 a la si-
guiente, despﬁés un 2 y ﬁor iltimo colocard un 1 al lado de la alter-
nativa que para &l sea la‘menos ace?taﬁle. No éuede haber dos alter-

nativas con el mismo niimero.

Posteriormente, y también en forma individual, colocard las
alternativas que describan la forma actual en que obera la organiza--
cién. Para la primera eleccidn deberén tomar como base las operacio-
nes diarias tipicas. Las crisis o situaciones de presidn o eventos -
excepcionales deberdn ser tomadas en cuenta para la siguiente elec- -
cidn. Se indica que se debe contestar seglin el comportamiento actual
de la organizacidn, no compararla con el pasado. Tampoco esta vez —--

puede haber alternativas con el mismo niimero.

2.3 Aplicacidn

Se aplicaron los cuestionarios de Evaluacidn de la Cultura-
a la empresa; para trabajar con un nimero menor de datos, se seleccio
nd una muestra representativa de la empresa que quedd formada por los

1
miembros de los siguientes departamentos: Desarrollo del Producto, Ma

nufactura y Finanzas (Organigrama, Ap&ndice) ue suman un total de -
ganig > AP > 4
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149 personas, que se encuentran distribuidas en la siguiente forma: -
26 personas del Departamento de Desarrollo del Producto, 86 personas~
del Depaptaménto de Manufactura, y 37 personas del Departamento de Fi

nanzas.

2.4 Procedimiento:

Del total de 149 personas; se deshecharqn 18 cuestionarios-
que se encontréban incomﬁletos; es decir, aéuellos que ﬁor alguna ra~
zéﬁ tuvieran una o mids alternativas sin. contestar, quedando nuestra -
muestra final formada éor 131 éersonas: 25 personas del departamento-
de Desarrollo del Producto, 32 ﬁersoﬁas del deﬁartamento de Finanzas,

y 74 personas del departamento de Manufactura.

La recopilacidn de datos se llev® a cabo en tres meses. La
aplicacidn ‘del cuestionario se: desarrolld en grupos de 25 personas,-

y el tiempo concedido para contestarlo fue de dos horas.

2.5 Manejo Estadistico de los Datos.

Estando nuestra muestra formada por tres grupos a los que -
les fue aplicado el Cuestionario después de aaber participado en el -
Seminariq Grid, esperando nosotros cierto tipo de resultados, ademds-
de buscar si habia o no una diferencia estadisticamente significativa

entre la situacidn real y la ideal, la prueba estadistica més apropia

da- en esta ocasidn es la Prueba T, cuya férmula es la siguiente:
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El nivel de significancia establecido fue de 0.5

2.6 Presentacidn de los Resultados.

2.6-1 Andlisis de datos por Departamentos.

a) Desarrollo del Producto.

Los resultados en este departamento fueron:

Hip6tesis 1. La puntuacidn mds alta en la evaluacidn ideal,

serd péra el estilo 9-9,

Resultado: Confirmande la hip&tesis anterior, la puntua- -
cidn mis alta fue la situacibn ideal para el estilo 9-9, que obtuvo -

el 30.05% de la puntuacidn totl.

Hipdtesis 2. La puntuacibn mis baja tanto en la situacidn-

ideal como en la real, la obtendrd el estilo 1-1.

Resultado: Confirmando esta hipdtesis, el estilo 1-1 obtu~
vo la mds baja puntuacidén en ambas situaciones. Situacidn real - - -;

12.05%, en la situacidn ideal 11.52%.

Hipdtesis 3. La puntuacidn en la situacidn real para el es

tilo 9-9, serd menor que la de la situacidn ideal.

Resultado: La puntuacidn en la situacidn real para el esti-

lo 9-9, fue 25.70% contra la situacidn ideal del 30.05%. Habiendo --
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una diferencia estadisticamente significativa al .05,

Hipdtesis 4. La §untuaci6n en la sjituacidn ideal para el -

estilo 1-9 serd mayor que la asignada a la situacibn real.

Resultado:; .La puntuacidn obtenida para la situacidn ideal-
fue de un 18.68%, éara la situacidn real fue de 17.78% no habiendo --

~ una diferencia estadisticamente significativa al ,05.

Hipdtesis 5, La puntuacidn en la situacidn ideal para el -

estilo 5~5, serd menor que la que se asignard a la situacidn real.

Resultado: Confirmando la hipdtesis anterior, se obtuvo un
- puntaje del 19.66% para la situacidn ideal, mientras que la situacidn

real obtuvo el 21.62%, habiendo diferencia significativa al ,05..

' HipBtesis 6. La éuntuacién que se asignard en la situacidn
ideal para el estilo 9-1, serd menor que el puntaje de la situacidn -
real,

Resultado: Confirmando nuestra hipbtesis, el punfaje obteni
do en la situacidn ideal fue 20.16%, y 1la sifuaci6n real obtuvo un --

22.82%, habiendo diferencia significativa al .05.

Hipdtesis 7. La puntuacidn qﬁe se asignard a la situacidn-
-ideal para el estilo 1-1, serd menor que el asignado a lé situacidn -
real.

Resultado: La puntuacidn obtenida ﬁara este estilo en la -
situacidn ideal fue de 11.52% y en la situacifn real fue de 12.05, no
habiendo diferencia significativa estadisticamente al nivel de signi-

ficancia de .05.
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2.6.2 Conclusiones a los datos del departamento de Désarrollo del --

Producto.

En este departamento, el estilo predominante -es el estilo -
de liderazgo 9-9, al que le sigue de inmediato el estilo 3-1 y el es-

tilo 5-5.

La evaluacidn ideal, nos indic¢a que las personas prefieren-
el estilo de liderazgo 9-9 mis de lo que se utiliza realmente.

b) Manufactura.

Los resultados para este departamento fueron:

Hipdtesis 1. La puntuacidn mds alta en la evaluacidn ideal,

serd para el estilo 9-9,

Resultado: Confirmando nuestra “hipbtesis, el estilo de 1i

derazgo 9-9, obtuvo en la situacidn ideal un 30.55% del puntaje total.

Hipbétesis 2. La puntuacidn mds baja tanto para la situa~--

cidn ideal como en la real, la obtendrd el estilo 1-1.

Resultado: Confirmando la hip&tesis anterior, el estilo 1-1,
obtuvo la puntuacibn mds baja tanto en la situacidn real como en la -

ideal. Situacidn ideal 10.78%, situacidn real 14.13%.

Hipbdtesis 3. La puntuacidn en la situacidn real para el es

tilo 9-9, serd menor que la de la puntuacidn en la situacidn ideal.

Resultado: Confirmando nuestra hipdtesis, la situacidn real

obtuvo un 21,42%, menor que la situacidn ideal de 30.55%, habiendo --
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una diferencia significativa al nivel de significancia de .05,

Hip&tesis 4., La puntuacidn en la situacidn ideal para el -

estilo 1~9, serd mayor que la asignada a la situacidn real.

Resultado: Confirmando nuestra anterior hipdtesis, la situa
cidn ideal obtuvo un puntaje de 21.08%, mientras que el puntaje de la
situacidn real fue de 20.20%, habiendo diferencia significativa al ni
" vel de significancia de .05,

Hipdtesis 5.  La puntuacifn en la situacidn ideal para el -~

estilo 5-5, serd menor que la que se le asignard a la situacidn real.

Resultado: vConfirmando'nuestra hiﬁ&tesis, el ﬁuntaje para-
la situapién ideal fue de 19,96%, mientras que ﬁara ié situacibn real
fue de 22,11%, habiendo diferencia estadisticamente significativa al-
.05, |

Hipdtesis 6. La puntuacién que sé asignard en la situaciéﬁ
idela para el estilo é-i,-seré menor qué el asignado a la situacidn -

real.

Resultado: Confirmando nuestra hipbtesis, el puntaje para-
la situacidn ideal fue de 17.62%, mientras que el asignado a la situa
cidn real fue de 22.12%, habiendo la diferencia estadisticamente sig-

nificativa al nivel de significancia de .05.

Hipétesis 7. La puntuacidn que se asignard a la situacidn-
ideal para el estilo 1-1, serd menor que el asignado a la situacidn -

real.
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Resultado: Confirmando nuestra hipdtesis anterior, el pun-
taje obtenido para la situaci®n ideal fue de 10.78%, mientras que pa-

ra la situacidn real fue de 14.13%, habiendo diferencia estadistica--

mente significativa al nivel de .05,

2.6-3 Conclusiones a los datos del departamento de Manufactura.

Los datos no indican quejlosvestilos de lidefazgo que son-
usados con mis frecuencia bor este departamento soﬁ, el estiloAé—i, -
y el estilo 5-5, habiendo una diferencia minima de usoventré ellos. -
Por otra parte los estilos que son utiiizados con menos frecuencia, -

son el estilo 9-9 y el 1-9,

Ademis, encontramos una diferencia ﬁuy marcada entre lo qué
sucede en realidad, pues mientras que los miembros consideran como‘ﬁg
timo el estilo de liderazgo 959, y cuando éste no bueda darse se in--
clinan por un estilo 1-9 & 5-5, en la realidad predomina el estilo -~
g9-1.

c¢) Finanzas.

Los resultados en este departamento fueron:

Hipdtesis 1. La puntuacidn mds alta en la evaluacibn ideal,

sera para el estilo 9-9.

Resultado: Confirmando nuestra hipdtesis, el estilo de 1li-

derazgo 9-9 obtuvo en la situacidn ideal un 31.02% de puntaje total.

Hipdtesis 2. La puntuacidn més baja tanto para la situa-~-
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cidn ideal como en la real, la obtendrd el estilo 1-1,

Resultado: Confirmando nuestra anteiror hipdtesis, la pun-~-
tuacidn mds baja fue la del estilo 11, Para la situacidn real se ob

tuvo un 12.49%, y para la situacidn ideal fue de 11,08%.

Hipdtesis 3. La puntuacidn en la situacidn real para el es

tilo 9-9, serd menor que la de la puntuacidn en la situacidn ideal.

Resultado: Confirmando nuestra hipStesis, la puntuacidn pa-
ra la situacidn real fue de 26,09%, mientras que la situacidn ideal -
fue de 31.02, habiendo una diferencia estadisticamente significativa-

al nivel de significancia de ,05,

Hip8tesis 4. La puntuacibn en la situaci®n ideal para el -

estilo 1-9, serd mayor que la asignada a la situacidn real.

Resultado: Confirmando nuestra hipdtesis anterior, la situa

cidn ideal obtuvo un puntaje de 20.06%, siendo para la situacidn real
de 18.77%, habiendo una diferencia estadisticamente significativa al-

nivel de .05.

Hipdtesis 5. La puntuacidn en la situacibn ideal para el -

estilo 5-5, serd menor que la que se asignard a la situacidn real.

Resultado: El puntaje obtenidé para la situacidn idéal, -
fue de 19.77%, y para la situacidn real de 20.27%, sin embargo, no hu

bo diferencia significativa estadisticamente al .05.

Hipdtesis 6. La puntuacidn que se asignard en la situacidn
ideal para el estilo 9-1, serd menor que el asignado a la situacidn -

real.
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Resultado: Confirmando nuestra hipdtesis, el puntaje para-
la situacidn ideal fue de 18.06%, mientras que el asignado a la situa
cibn real fue de 21.54%, habiendo una diferencia estadisticamente sig

nificativa al nivel de .05,

Hipétesié 7. La puntuacién que se asignard a la situacidn-
ideal para el estilo 1-1, serd menor que el asignado a la situacidn -
real.

Resultado: Confirmando nuestra anterior hipdtesis, el pun-
taje obtenido para la situacidn ideal fue de.11.08%AﬁientPas que para
la situacidn real fue de 12.49%, habiendo diferencia significativa es

tadisticamente 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
direccidn que predomina aui, es el estilo 9-9 que estd de acuerdo con
lo esperado como dptimo por los miembros que lo forman. Cuando no se
utiliza la direccidn 9-9 se tiende a recurrir al estilo 9-1 8 al’S—S,
lo que contradice a las espectaciones dé los miembrés en lo qué res--
pecta al estilo 9-1, pues ellos consideran preferiblemeﬁte el estilo-

1-9.

3. Conclusiones.

En general, podemos concluir que esta institucidn se maneja

principalmente con una inclinacidn muy seflalada hacia el estilo 9-9,-
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es decir, se encuentran conscientes de que &sta es la mejor manera de
lograr integrar los objetivos por parte de la empresa y miembros que-
la forman. Sin embafgo a pesar del interés que se siente hacia los -
dos aspectos de la organizacidn (gente y produccidn), frecuentemente-

se utiliza el estilo de direccidn 9-1 haciendo hincapié en la pro

' -

duccidn 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 qﬁe a -
través del programa de Desarrollo Organizacional disefiado por R. Bla-
ke y J.S. Mouton, logren establecer’mejor comunicacidn entre los miem

bros y una mejor planeacidn administrativa.

El problema central désde nuestro punto de vista, se encuen
tra en la comunicacidn de los miembros, puesto que ée trata de lograr
una excelencia dentro de la organizacidn, y aun estando los miembros-
de acuerdo en cﬁanto a esta sitﬁacién no se ;ogran comunicar abierta-

mente para poder planear esta excelencia.

4, ¥ Compardcidn de nuestros resultados con otros obtenidos en Estados
Unidos de Norteamérica y en México.

Una comparacidn de este tipo, puede darnos un indice de cé-
mo se encuentran funcionando las organizaciones dentro de su marco --
cultural, y estableciendo un paralelo entre ellas observariamos la --

eficacia o la no-eficacia de la aplicacidn de un programa de Desarro-

1lo Organizacional creado en una cultura, y para cierto tipo de orga-

nizacidn, a otra cultura en donde se supone las formas de organiza- -
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nizacidén difieren por encontrarse en un contexto cultural diferente.

En la Figura 2, podemos observar los puntajes'tipicos de 1la
situacidn ideal, -obtenidos por R. Blake y J.S. Mouton en los E.E.U.Uq
ademds de los obtenidos en una empresa mexicana por Rocio Carretero,-
y nuestros puntajes, resultado de la aplicacidn del Cuestionario de -

Evaluacién de la Cultura tambi&n en una institucidn mexicana.(1) y (2)

De la observacién de estos resultados nos atreveriambs a de
cir, (y a seguir investigando) que las formas de funcionamiento en --
estas organizaciones y las expectaciones de las personas respecto a -
ellas, son similares. Y siendo asi un programa de Desarrollo Organi-
zacional aplicado o creado para alguna de ellas tendria resultadbs sé

‘mejantes en las otras.

Sin embargo, dejamos este problema planteado para futuras -

investigaciones por parte de nosotros como de los estudiosos de la or

ganizacidn,
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A

a)

b)

CUESTIONARIO DE EVALUACION DE LA CUi.TURA

continuacién encontrari diversas afirmaciones sobre 10 aspectos de una organizacidn.

' Ccada aspecto tiene 5 afirmaciones (A~B-C~D-~E). Conteste usted de la manera siguiente:

Del lado izquierdo, en la columna de “ideal", considerard 5 alternativas, segfin cada
pérrafo, para otorgarles en orden de importancia del 5 al 1 de acuerdo con lo que
considere usted "ideal® para el mejor funcionamiento de una empresa cualquiera. Asfi,
el nGmero 5 lo escribird en 1la letra que corresponda el pérrafo que usted estime mis
importante en una organizacidén ideal; el n@mero 4 lo escribiré en la letra del parra
fo que crea es mis importante en sequndo lugar, y asi sucesivamente, hasta llegar al
nfmero 1, que serd escrito en el pArrafo que considere usted mepnos importante para
una organizacién de trabajo. Conteste usted los 10 aspectos escribiendo los n@meros
en la columna izquierda. Una vez terminado:

En los mismos 10 aspectos, pero ahora en la columna de la derecha, escribiré usted
los nfimeros en orden de importancia del 5 al 1, pero pensando en cdémo es nuestra Com
pafifa seglin usted la apreciaanotando el nfimerd 5 a la derecha, en el pérrafo que cop
sidere usted que describe lo que mig sucede en la Compafifa, lo que usted estime més
tipico y caracterfstico; el nfmero 4 serd para el. parrafo que describa lo que usted
crea mas caracterfstico en segundo lugar, y asi hasta llegar al nﬁmero 1, que indica

rd lo menos caracteristico en nuestra Organizacién.

OBTENCION DE RESULTADOS ‘ :
IDEAL . REAL
Elplanteamiento de los problemas se hace tomando en
cuenta sus efectos econbmicos con un minimo de interés
en sus impactos en el personal.

- La accién en la solucién de los principales problemas,
_se dirige hacia el cumplimiento de los objetivos de la .
Compaifiia. B

Los problemas sbdlo se resuelven cuando ya es imposible
seguirlos posponiendo y cuando ya se perdid la esperap
za de que el tiempo los solucione. c

La reaccién hacia los problemas se enfoca hacia el lo-
gro de unas buenas- relaciones humanas, para incrementar
la eficiencia y produccién en el trabajo. D

El planteamiento de los principales problemas se hace

rechazando aguellas soluciones que no vayan de acuerdo

con las costumbres y précticas establecidas en la Com~

pafifa; se rechaza aquellas soluciones que no vayan de

acuerdo con la tradicidn de la empresa. ) B

I
CONSIDERACION DE GASTOS Y UTILIDADES DE ORGANIZACION

El personal es constantemente presionado para que en
su trabajo considere finicamente las utilidades de la
Compafifa. ‘ A

Casi no hay conocimiento de los problemas de gastos y
ganancias en la Compafifa; el personal no recibe 1nfor
macién sobre este respecto. B ——mw———

La preocupacidn por el buen trato del personal preva-
lece sobre la consideracidén de las ganancias de la ep
presa. Cc
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El personal estd conciente de que sy acFuac1on afec
ta las utilidades de la Compafiia y a través de este
conocimiento se’ le motiva para reducir los costos y
elevar las utilidades.

Se mantiene un buen equilibrio entre }a importancia
que se le otorga al personal y la qpe se le concede
a las utllldades.

I
ADMINISTRACION Y SUPERVISION

Generalmente se permite hacer el minimo trabajo(reQ

.querido.

Se considera que el personal tiene derecho a la se=

guridad y satisfacecidén en el trabajo. Se retiene en

la Institucién al personal que no es eficiente y pro
ductivo, con el objeto de elevar la moral en el tra-
bajo.

Se desea obtener un méximo de eficiencia y producti-
vidad; se relega y degpide al personal que es incom—
.petente y no puede producir mucho.

-Las decisiones en el 8rea de personal se hacen sin

pensar en el futuro y tomando en cuenta (nicamente
el factor econdmico. Existe suficiente personal pa
ra realizar el trabajo, pero con cierta presidn.

Existe suficiente personal para realizar el trabajo
en forma aceptable pero sin presién alguna.

N
PLANEACION
Los planes seé 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 eén los altos niveles y no se
toma en cuenta a los afectados para que proporcionen
sus opiniones y sugerencias.

Los planes se realizan tratando de que el trabajo
sea desempefiado sin ocasionar fricciones entre las
personas; se otorgan responsabilidades en forma tal,
que el personal no se sienta presionado.

No existe planeacibén del trabajo; la accibén se basa,
en la urgentc necesidad de resolver determinado prg
blema, segiin se presenten las cosas.

Los planes se basan en el estudio y consideracién
racional de los problemas y de las situaciones; los
objetivos y los programas de trabajo son lo suficiep
temente flexibles para permitir la intervencidn de
las personas afectadas, con sugerencias y opiniones;
se dé& importancia a las aportaciones individuales pa
ra efectos de planeacidn.

128




IDEAL

-3 -

X
CONTROL

El control se ejerce a través de la comprensién y el a-

cuerdo comiin con los subordinados; se realiza un exémen

profundo del porqué, cémo y para qué se ejecuta el tra-

bajo que se supervisa; el personal estd enterado siempre
de cuil es su-situacidn en la Compafiia.

Existe un estrecho y continuo sistema de reportes que
mantienen informade al supervisor; al personal se le dj
ce que tiene que hacer pero no porqué lo tiene que ha-
cer.

La gente trabaja por si sola; el control sélo se ejerce
excepcionalmente sobre todo en las ocasiones en due sur
gen problemas.

Para lograr que el trabajo se realice, se utilizan las
alabanzas y casi nunca la critica del trabajo que se
ejecuta.

Los puntos débiles y fuertes del personal son analizados

por sus superiores, sobre todo para prevenir que se apar,
ten de las normas de trabajo.

i
COORDINACION

Los diferentes departamentos son independientes entre si;
la coordinacidn entre el personal y la organizacidn, se
realiza por los canales formales de comunicacidn.

casi no existe coordinacién entre las diversas unidades,
cada &rea de trabajo -funciora en forma aislada.

Las relaciones de trabajo entre el personal se llevan a
cabo déndole una gran importancia a las relaciones entre
los individuos y la Compaiiia.

Las soluciones en los asuntos de trabajo se basan prin-
cipalmente en los antecedentes, costumbres y en la per—
sonalidad de los individuos, m&s que en la naturaleza
del trabajo que se va a realizar.

Es fécil percibir en el ambiente el esfuerzo constante

que existe por reducir al minimo los conflictos con el
personal y por lograr una méxima armonia.

- ¥IL

EVALUACION Y GRITICA

Las revisiones y los reportes se hacen para medir el prg .
gresc en el trabajo; la comunicacién informal .(extraofi-
cial), a veces funciona, pero no llega a ser un verdade-
ro y profundo analisis de las situaciones existentes.

Cuando un trabajo se termina, se hace la evaluacién lle-
vando a cabo su revisidén 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 apreciacién del trabajo ejecutado;
no se hacen crfiticas de ninguna especie.

Se realiza una sincera critica del trabajo que se ejecy

ta, sefialando los errores y tratando de reducirlos al
méximo, estudiando y aprendiendo entre jefe y subordina

dos. Cuando un trabajo se concluye, se hace una revisibn
constructiva para encontrar mejores soluciones y lograr
mayor eficiencia. E

o
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 informacién fluye entre los gerentes mismos, entre
estos y sus subordinados, como entre los subordinados y
sus superiores. La diferencia de opiniones se trata de
conclufr de comGn acuerdo.

Ya que la comunicacidén existente es solamente la de ruti
na y la minima necesaria, é&sta 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.

La comunicacidén informal (pl&ticas, rumores, chismes, etc.)
es un importante recurso de informacidén: existen reuniones

- informales muy cordiales entre el personal: en las conver-

saciones en el trabajo se tratan asuntos ajenos al mismo
(deportes, fiestas, peliculas, etc.)

Al personal se le comunica gdlo lo indispensable; en muy
pocas ocasiones se comentan los asuntos de trabajo o de
otro tipo.

La comunicacidn con el personal es bésicamente la necesaria
para que desempefle su trabajo; alguna informacidn proviene

de los subordinados y ocasionalmente existen juntas para dig
cutir los problemas.

X
MANEJO Y SOLUCION DE CONFLICTOS

Casi no existen desacuerdos pues el personal evita hablar' de
asuntos que pudieran provocar controversias y dificultades.

El personal tiene cuidado de no exaltar los 4nimos y de con

-gervar la amistad y la armonia.

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 estén.
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Los conflictos ae enfrentan abierta y sinceramente, exa=
minando sus causas y tratando de solucionarlos razonablg
mente.

La autoridad y jerarquia es utilizada para determinar los
conflictos entre los diferentes puntos de vistar los desa
cuerdos generalmente quedan ain resolverge y se van acumu
lando.

X
CREATIVIDAD

Cualquier idea o sugerencia es escuchada y tomada en cuep
ta, por lo que me percibe una actitud de uceptacién.

Solamente se aceptan las ideas y sugerencias que concuer=-
dan con las politicas y normas vigentes.

Las aportaciones del personal son bien recompensadas y
alentadas.

Est& prohibido presentar ideas nuevas, opiniones o sugerep
cias. )

Se rehusan casi todag lag ideas nuevas, oplnlones o suge~
rencias.

FECHA

mes
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Gerencia 1-9: Completa aten- Gerencia 9-9: . as objetivos
cién al personal, deseando sa- de la organizacién se tratan
tisfacerlo en todas sus necesi- .de lograr en comin acuerdo

T dades, tratando de lograr un con el personal, al fravés de ~

8 ambiente de cordialidad y amis una uccidn de equipo y fas re-
tad. ‘ laciones en la orgeaizacion se

: caracterizan por la confianza

T y el respeto. T

7.

Gerencia 5-5: Se trata de lo~-
6 grar los objetivos de la orga~
nizacién mediante un equili=
brio entre el trabajo y el man
tenimiento de un ambiente sa-

5 tisfactorio. 7
Gerencia 1-1: Casi no se de- Gerencia 9-1: Se trata de lo~
cica ningln esfuerzo para lo=" grar un alto grado de eficien=
i los objetivos de la orga- cia y produccién, concedién=-

s el . e . . .
nizacién y no se tratan con in< dole poca importancia a las
terés los problemas humanos. . necesidades del personal.

-

1

| } 1 |

- ~ ™

< 0 ©
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.

Fig. 1
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