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INTRODUCCTION

A través del desarrollo de la presente investigacién
se pretende dar relevancia a la capacidad, responsabili-
dad e iniciativa del trabajador, para ser tomado en cuen-
ta por la Organizacién como un ser pensante, no como una
maquina; capaz de realizar sus funciones de manera efi--
ciente y satisfactoria, para beneficio no sélo del traba
jador, sino para la empresa en general.

En principio, se abordardn los fenémenos conductua--
les que de una manera u otra llevamos a cabo, ya sea en_
forma consciente como inconsciente; la conducta la debe-
mos saber manejar para de esta manera, poderla encauzar_
hacia la consecusidn de nuestros objetivos; para lograr_
lo anterior, tendremos que estudiar al individuo desde -
el punto de vista Bio-psico-social, para de esta manera_
estar en condiciones de modificar conductas; uno de los_
aspectos mas importantes a estudiar es la Personalidad,
qué significa, de qué manera se adquiere y de qué manera
influye en nuestra forma de pensar y actuar.

Analizaremos 1o que es el Aprendizaje, cuidl es el --
fenémeno de este proceso mental, cuidles son las conduc--
tas aprendidas durante el proceso de Socializacién; tam-

bién haremos referencia a la Motivacién, para determinar
por qué el individuo se siente motivado hacia el traba--
Jo; con lo anterior esperamos incursionar un poco dentro
del interesante y complejo imbito de las ciencias del -

Comportamiento Humano.




En un segundo capitulo analizaremos en forma general
la importancia que tienen las aptitudes para que el ser_
humano pueda satisfacer en forma aceptable sus necesida-
des, dentro de estas, estudiaremos un poco mids a fondo -
a la Creatividad, que es un elemento basico a desarro--
llar, con el propbsito de que los individuos alcancen un
mejoramiento no s6lo individual, sino también de su fami
lia, ademds esta aptitud es de gran valia al estar labo-
rando en una organizacién, pues nos permite explotar al_
m&ximo la creatividad que ha de permitir una realizaci®n.

Dentro del mismo capitulo daremos una serie de carac
teristicas y habilidades personales que le permitan a la
Organizaci6én efectuar una seleccifn del personal creati-
vo; también se enunciardn algunas técnicas para promover
la iniciativa y 1la creatividad de los trabajadores.

En un tercer capitulc, como una forma para ir cen--
trdndonos poco a poco al objetivo de nuestro estudio, ha
blaremos acerca del lado humano de las empresas, es de--
cir, estudiaremos a la Organizacién con un enfoque huma-
nista, al ir haciendo este andlisis, abordaremos puntos__
interesantes, como son: el medio ambiente, establecer -
hasta qué grado influye en las organizaciones para que -
puedan alcanzar sus objetivos; ademis analizaremos las -
caracteristicas del Trabajador Mexicano, en qué forma se
adaptan o influyen para que las empresas logren sus obje
tivos; con lo anterior deseamos proporcionar una panori-
mica del mexicano sobre su idiosincracia, y las raices -
de ésta para comprender mejor nuestra cultura.




También proporcionaremos un panorama general de las_
opiniones y la visidn administrativa que tiene Shigeru -
Kobayashi, presidente de la Compafiia SONY de Japén, en -
cuanto a la Administracidn Participativa, donde se cree_
en los valores de los hombres como tales.

En nuestro trabajo de campo, llevaremos a cabo una -
investigacidn en la que tendremos la oportunidad de com-
probar o rechazar las hip6tesis que hemos de plantearnos,
en lo que se refiere a las actitudes y motivaciones que_
existen entre empleados de nivel medio de una Distribui-
dora de Articulos para el Hogar, para tal efecto plantea
remos toda una metodologia, que incluirad desde la deter-
minacidn del objetivo de nuestro estudio hasta la tabula
cién e interpretaci6n de resultados.

Para concluir nuestro trabajo, fundamentindonos en -
los resultados obtenidos en la investigacibén de campo, -
nuestro enfoque seri el de dar una perspectiva general -
acerca de l1la Motivacidén hacia el trabajo, qué factores -
son los que influyen, analizaremos también qué enfoque -
le dan las empresas a este tipo de motivacidn, para bene
ficio propio.

Para comprender mejor 1la problemdtica de las empre-
sas en cuanto a baja productividad y eficiencia, estudia
rémos un tema que es de mucha importancia para toda orga
nizacién: Los Conflictos.




El conflicto es y representa un mal que debilita y no
deja desarrollar sanamente a las empresas, tai situacidn
debe ser de gran importancia para el administrador moder
no para poder conocer y manejar los conflictos organiza-
cionales.

.

Dentro de este capitulo se analizardn las reacciones
mids usuales que trae consigo el conflicto; ademds se --
dard en forma breve la importancia que tiene el que las_
organizaciones cambien o modifiquen su cultura adminis--
trativa, por medio del Desarrollo Organizacional, para -
beneficio propio y de los trabajadores.

Como ya se dijo al principio, con la presente inves-
tigacidn no se intenta inventar algo nuevo, sino simple-
mente resaltar la importancia que tiene el que el traba-
jador sea considerado como ser humano y no como sim--
ple maquina.
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1.

" El1 Administrador Tiene que ser un huma-
nista cuya actuacidn debe inspirarse en -
los valores fundamentales que son la ver-
dad y el bien..... "

I. GUZMAN VALDIVIA.

CAPITULO 1

"CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO"




1. CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO

1.1. ANTECEDENTES HISTORICOS.

Todo organismo social cuenta con elementos materia-

les, técnicos y humanos que controlan y administran
de tal forma que se cumpla con los objetivos institucio-
nales trazados por la direccidn.

Tanto los recursos materiales (materia prima, pro--
ductos terminados, etc.)}, como los Recursos Técnicos --
(maquinaria y equipo de instalaciones, etc.)}, se contro-
lan o son controlados en forma precisa, es decir, para -
la maquinaria se cuenta con estudios de factibilidad, -
pruebas en paralelo (en caso de computadoras), localiza-
c1dén y distribucidén de maquinaria, etc., para los produc
tos se cuenta con un inventario, un diagrama de desplaza
miento del producto, etc.. No asi para los Recursos Hu-
manos, que sin duda alguna es lo mis dificil de contro--
lar desde un punto de vista de conducta y comportamiento
en la organizacidn. No se cuenta con técnicas especia--
les para medir la motivacién del individuo ni podemos -
afirmar las expectativas del individuo a algn cambio su
frido por la organizacién.

-Para ello, es preciso auxiliarse de las ciencias --
del comportamiento, se dice que '"El Hombre es lo que ---
piensa todo el dia" o como dijo Socrites: '"Si y6 sé& ---
quien soy, sé& también lo que debo hacer".

Empero, existen muchas variantes que modifican la -
conducta humana es por ello que es bien importante para_
el administrador el conocimiento del Comportamiento ---
Humano.




Durante el esplendoroso desarrollo de la cultura -
Griega surgieron los primeros intentos de estudiar los -
fendmenos de la interaccidén del organismo vivo con su -
ambiente, tal vez estos hechos conductuales 1lamd la --
atencidn de los grandes pensadores Helenicos de esa
época del por qué y el c6mo de la Conducta Humana.

A continuacifn resumiremos a grandes rasgos algunos
de los aspectos del interés de los Griegos por el Compor
tamiento Humano:

SOCRATES. (469-399 A.C.): Sé6crates fildsofo grie-
go también se interesd por el conocimiento de los fendme
nos conductuales y este interés se refleja en su famoso_
apotegma "Conbcete a ti mismo'" decia S&crates ''Si yo sé_
quien soy, se también lo que debo hacer". Desarrolld --
una teoria basada en los demonios.

Decia que en cada individuo existe un demonio que -
indica al individuo la forma de comportarse, lo que debe
hacer y lo que debe evitar. Esta afirmacidn que ponia -
la causa delcamportamiento dentro del hombre mismo resul
taba muy atrevida en un clima en el que se suponia, que_
el comportamiento del individuo era regido por la volun-
tad de los dioses (atin cuando él pensaba que los demonios
eran de naturaleza divina). Esto hizo que muchos perso-
najes de su época tuvieran enemistad con él.

HIPOCRATES. (460-367 A.C.): Médico, fildésofo cono
cido como el padre de la medicina también se ocup6 de -
los fendmenos conductuales, y formulé todo un sistema -
tipoldgico en el cual afirmaba que en el cuerpo de cual
quier individuo fluian cuatro humores bdsicos que deter
minaban la conducta del individuo. Sangre, Bilis negra,
Bilis amarilla y Flema.




El caridcter o modo general de comportarse de cada -
individuo dependeria de la predominancia de algunos de_
estos humores basicos, asi por ejemplo: Si predominaba
la sangre, el individuo tendria un temperamento sangui-
neo y se caracterizaria por ser calido, afable, muy sen
sual y dado a los placeres. Aquel en que predominara -
la bilis amarilla seria agresivo y excitable. Si era -
la bilis negra la que abundaba en 1la persona ésta seria
tranquila y retraida; en tanto que si predominaba el -
flema se decia que el hombre era flemdtico y seria el -
individuo frio, calculador y mesurado.

PLATON. (427-347 A.C.). Discipulo de Sécrates, -
hay en €1 toda una estructurada serie de ideas acerca -
del comportamiento humano. A continuacién resumiremos_
algunos de los puntos de vista de la siguiente manera:

A) APRENDIZAJE. Decia Platén que existia un mundo ver-
dadero y perfecto llamado TOPUS URANUS que era el mun
do de las ideas, y ademids existia otro mundo inacaba
do e imperfecto que es &ste, nuestro mundo, afirmaba_
que en algin tiempo todos viviamos en el TOPUS ----
URANUS (mundo de las ideas), pero que alguna falta -
cometimos y fuimos condenados por los dioses a vivir
en éste, nuestro mundo.

En el mundo de las ideas (Topus Uranus) lo sabiamos_
todo pero al llegar aqui, lo olvidamos, de modo que_
al conocer las cosas sf6lo estamos recordando lo que_
ya sabiamos en el Topus Uranus.




B) EL ALMA. Decia"El Alma es Nuestra Guia del Compor-
tamiento" y que funcionaba como una carreta tirada_
por dos caballos, uno blanco que tiraba hacia el -
bien, y otro negro que tiraba hacia el mal.

El Nus (La Raz6n) logra el equilibrio que regiri el
comportamiento.

C) Platdén Reconocid la diferencia entre los individuos.

D) Establecidé el Dualismo tradicional al separar al -
mundo de las ideas (Topus Uranus) del mundo natural.

ARISTOTELES. (384-233 A.C.) Fue discipulo de ---
Platon sin embargo, planted puntos muy diferentes en -
contra posicidn de su maestro,

Aristételes, es uno de los filSsofos mas importan--
tes dentro dcl estudio naturalista de la Conducta Huma
na. Seglin Arist6teles, el hombre es una sustancia re-
sultante de materia y de alma inmaterial.

En estas sustancias las funciones del organismo y -
las funciones psiquicas estin intimamente relacionadas
que cada acto psiquico tiene como correlativo un co---
rrespondiente hecho fisico.

Para Aristételes el alma es el principio gracias al
cual sentimos, vivimos y pensamos, por lo tanto el hom
bre no puede sentirse regido por leyes diferentes del_
cuerpo y del alma.

Ademis Arist6teles, observé el comportamiento huma-
no y lo clasificé en varias categorias tales como: -
Suefio, Vigilia, Apetito, Voluntad, etc..




Las ideas y teorias propuestas por los griegos cimen
taron las bases del estudio de la conducta humana. Poste-
riormente, nos parece importante hablar de otros estudios
en materia de comportamiento humano se trata de:

DESCARTES. (1586-1650): René Descartes, fil6sofo _
matemitico Francés se interesd también por el estudio de -
la conducta humana y en el Siglo XVII comienza con una --
serie de observaciones y cuestionamientos que serian funda
mentales para el avance de los estudios conductuales.

René Descartes pensaba que existian dos tipos de -
conducta: Una, la cual podia ser explicada sin recurrir -
al alma, conducta tales como retirar la mano cuando uno se
quema. Este tipo de conducta podfa ser explicada buscando
o localizando el estimulo ambiental que provocdé dicho mo-
vimiento.

En este caso (retirar la mano cuando uno se quema)-
el estimulo seria el objeto caliente. Segin Descartes, el
objeto caliente era registrado y su sefial era trasmitida_
a su cerebro, del cual se reflejarian los espiritus anima
les (cambio ambiental) que harfa que el brazo se moviera.

Pero, ademds existia otra conducta que no era como_
la anterior por ejemplo: Cuando el individuo se encuentra
frente a una silla observa una conducta en la cual podria_
0 no sentarse en ella, esto hizo a Descartes pensar en una
conducta en la cual intervenia la voluntad del individuo.

René Descartes concluye entonces: Existen dos con-
ductas a saber:

1.- La conducta involuntaria que podia explicarse sin re--
currir al alma.




2- La conducta voluntaria la cual no podia explicarse sin
recurrir al alma. Segiin Descartes el alma era la que_
regia la voluntad de los individuos y que se encontra-
ba en el cerebro, especificamente en la glindula --
pineal.

Estos pensamientos descartianos abrieron las puer--
tas para que los estudiosos se abocaran al estudio de la_
conducta involuntaria, en la cual no intervenia el alma,
y encontraran la relacidn entre estimulos (cambio ambien-
tal) y la respuesta (conducta del organismo).

Asimismo, podemos citar a CHARLES ROBERT DARWIN, --
que en el afio de 1873 publica un libro de relevante impor
tancia para el desarrollo de las ciencias de la conducta.
Nos referimos a 'THE EXPRESSION OF THE EMOTIONS IN MAN -
AND ANIMALS!' "La gran importancia del trabajo de Darwin_
estriba en que el hacer afirmaciones tan atrevidas."(1)
Orientaba a los naturalistas hacia la conducta adaptati--
va; el trabajo del Psic6logo Norteamericano EDWAR LEE --
THORUDIKE, que se interesd en el tipo de comportamiento,
hasta ese momento llamado voluntario. Entre otros estu--
dios formuld lo que &l mismo denomind LA LEY DEL EFECTO,
que poStulaba badsicamente que una conducta va a perdurar
si obtiene una consecuencia o efecto satisfactorio y que
va a desaparecer si se tiene un efecto no satisfactorio,
a partir de estos estudios, a las conductas voluntarias_
se les 1lamd conductas instrumentales.

(1) "TEORIA DE LA EVOLUCION". Charles Robert Darwin.
Planteaba que habia continuidad Biolégica entre los
animales y el hombre; decia Darwin que "la diferen-
cia entre animales y el hombre era cuantitativa de
grado",




Y otras mds que desarrollarén una disciplina por lo

mis importantes para el conocimiento de las ciencias del -
comportamiento.

Nos encontramos en 1982 a finales del siglo XX y -
estas diciplinas del comportamiento han tenido un flore--
cimiento extraordinario y han estado ligados a ellas mu---
chos nombres importantes dentro del campo de los fendmenos
conductuales tales como: JOHN WATSON quien fundé el 1llama
do CONDUCTISMO, el psicdlogo Norteamericano B.F. SKINNER -
logra integrar de manera extraordinaria los conocimientos_
sobre conducta refleja (el la llama Respondiente) y sobre_
conducta Instrumental (el 1a llama Operante), por otro --
lado el Psicblogo Suizo JEAN PIAGET destaca por sus inves-
tigaciones sobre la formacién de los conceptos y el desa--
rrollo del pensamiento infantil, también hace presencia --
en este siglo SEGMUND FREUD y su Psicoanidlisis, igualmen- -

te KOHLER, KOFFKA, WERTHEIMER con su corriente gestalista,
etc..

AGn sin embargo, no'podemos decir que las ciencias_
del comportamiento estin en la madurez, sino mis bien, em-
piezan a florecer de una manera evolutiva, de acuerdo a 1la
rapidez como se va desarrollando el pensamiento humano.

Hasta ahora hemos hecho mencidén del desarrollo que_
han tenido las ciencias del comportamiento en términos ge-
nerales, pero qué disciplinas conforman las ciencias del -
comportamiento?.

1.2. PSICOLOGIA, SOCIOLOGIA Y ANTROPOLOGIA

En si, podemos decir que son bidsicamente tres disci--

plinas las que se relacionan con el comportamiento --
humano:




a) La Psicologia;

b) La Antropologia;

c) La Sociologia.

Pues bien, analizaremos ahora a cada una de estas dis

ciplinas en particular y encontraremos su interrelacién_

para conformar las ciencias del comportamiento.

A) Psicologia:

Podemos decir que la Psicologfa es la ciencia del com
portamiento o de la conducta tanto de seres humanos -
como de animales que reciben determinados tipos de es
timulos no s6lo musculares o glandulares sino ademis,
se ha considerado, que dichos estimulos se perciben -
en el medio ambiente de manera sensorial y que afec--
tan a la mente de t3l forma que se rebelan directa o

indirectamente con las respuestas en la voluntad, me-
moria, aprendizaje, percepcibn, etc..

Sin lugar a dudas, algunas de las corrientes Psicolé-
gicas han dejédo grandes conocimientos a las ciencias
del comportamiento, a continuacién daremos un breve -
resumen de &stas, asf como sus principales sustentado
res. Entre éstas podemos citar a cinco nrincipales -
corrientes.

—
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FIG. I:I.- Renresentacidn de las corrientes Psicoldai-

cas nas incortantes.




EL ESTRUCTURALISMO:

WILHELM WUNDT: Se le considera en Psicologia como el -
creador y desarrollador de las corrientes estructuralistas,
WILHELM WUNDT basado en las ideas de JOHN STUART y otros -
filésofos asociacionistas Ingléses, pretendian estudiar la
estructura de los procesos mentales.

Entre los exponentes del estructuralismo, sobresalen_
los nombres de WUNDT Y TITCHENER quienes afirmaban que los
procesos mentales estaban compuestos por: Sensaciones,
Imagenes y Efectos.

Creian los Estructuralistas que todo estado mental -
complejo podia reducirse a estos tres elementos simples

EL FUNCIONALISMO:

Como principales exponentes de esta corriente podemos
mencionar entre otros a JOHON DEWEY, JAMES R. AMGELL y WI-
LLIAM JAMES.

La Psicologia funcicnal, estaba directamente influida
por el pragmatismo y por la teoria de adaptacidn de Darwin.

El funcionalismo se oponia a los principales postula-
dos de los estructuralistas, para ellos los procesos de --
conciencia son de caricter adaptativo, son actividades en-
caminadas a un fin, y es precisamente esta funcién lo que_
debe estudiar 1la Psicologia.

Con esta corriente se interesaban por primera vez en_
los fendémenos de motivacibén y en la aplicacidén préctica de
los conocimientos Psicoldgicos.




LA PSICOLOGIA DE LA GESTALT:

La Psicologia de la Gestalt fue formada por MAX ---
WERTHEIMER y desarrollada principalmente por KOHLER, KURT
KOFFKA LEWIN.

La palabra Gestalt significa forma o configuracidn, -
asi pues, segln los geltaltistas, toda vida mental o expe--
riencia psicoldgica es un todo organizado, una configura--
cién que no puede descomponerse en elementos, pues una con
figuracidn es una estructura unitaria que es algo mds que_
la mera suma de sus partes. Si queremos estudiar un fend-
meno psicoldgico no podemos descomponerlo en sus elementos,
sino, un fenémeno Psicoldgico se debe estudiar en conjunto.

EL CONDUCTISMO:

Fue creado por el Psicdlogo Norteamericano JOHN --
BROADUS WATSON.

En 1973, afirmaba Watson que para la Psicologia se --
considerara ciencia, debia estudiar los fendmenos observa-
bles y verificables, por lo cual su objeto de estudio era_
la conducta observable, es decir, la accibén. Decfia Watson
que existian tres modalidades de conducta que eran: Moto--
ra, Laringea o Verbal y Visceral.

De las anteriores la mis ficil de verificar es 1la Mo-
tora, las demds no eran facil de verificar.

Watson, basado en los conocimientos acerca de la con-
ducta y el condicionamiento reflejos, decia:

El pensamiento es un habito laringéo-subvocal;




La Emocidn es un tipo de conducta visceral.

Watson llegd a decir que si le diesen diez nifios sa--
nos, para que &l los criase €l podria hacer de ellos lo --
que quisiera (médico, abogado, artista, ladrén, etc.) con__
completa independencia de los talentos, disposiciones, e -
inclinaciones, aptitudes y ascendencia.

Con esta afirmacién Watson intentaba describir la --
enorme importancia que el ambiente y el aprendizaje juegan

con el comportamiento.

EL PSICOANALISIS:

El fundador de esta corriente fue el genial SIGMUND -
FREUD. E1 mismo define al Psicoandlisis diciendo:

Psicoanidlisis es el nombre:

a) De un método para la investigacidén de procesos animicos
apenas accesibles de otro modo.

b) De una técnica terap&utica de las perturbaciones neuré-
ticas basado en la investigacibn citada con anterioridad.

c) De una serie de conocimientos Psicolbgicos que van cons
tituyendo paulatinamente un cuerpo organizado de datos.

Asi pues, el psicoandlisis viene siendo un método, -
una técnica y una teoria psicoldégica. El propésito del -
psicoandlista viene a ser el estudio de los fendmenos in--
conscientes y su influencia en la conducta humana.

Seglin el Psicoanilisis la conducta es el resultado o
producto final de la interacci6tn de fuerzas que juegan e -
interactfian en el aparato interpsiquico.




Por lo tanto el psicoandlisis intenta estudira la for

ma en que estd compuesto el aparato interpsiquico; las for

mas en que las fuerzas del aparato interpsiquico se refuer

zan o debilitan entre si; y la forma en que el aparato in-

terpsiquico administra 1la energia Psiquica para evitar la_

acumulacidén de excitaciones.

En si, cada Escuela o corriente ha tenido sus puntos -

de vista a analizar la conducta humana, pero resulta muy -

claro que los conductistas nos han ayudado a conocer prin-

cipios valiosisimos que rigen la conducta, los Estructura-

listas asi como los Geltaltistas contribuyeron al conoci--

miento de la sensopercepcién y de las actividades cognosci

tivas. Los Psicoanalistas permitieron conocer algunos fe-

nomenos relacionados con la emocidn y los funcionalistas -

contribuyeron a la génesis de la Psicologia aplicada.

B)

Sociologia:

La Sociologfia, que también forma parte importante de -

'las cicncias del comportamiento, aparecié como ciencia_

independiente a fines del siglo XIX, tal vez esto expli
que porque esta ciencia no es tan clara ni ha tenido -
tanto desarrollo como otras ciencias, ademis de que el_
estudio del comportamiento humano en forma individual _
o en grupos, que es 1o que estudia la sociologia es muy
complejo; se dice que la sociologia apareci6 en un mo--
mento de crisis histdrica, cuando el maquinismo indus--
trial y el intelectualismo habfan colocado al hombre en
una crisis espiritual.

La Sociologia estudia la realidad social como es en el_
momento mismo de su estudio, no pretende plantear cémo_
deberian ser las sociedades para su mejor funcionamien-
to. Para tal efecto tiene 3 ramas de estudio donde se_
plantea el cb6mo deberfan ser las sociedades:




Filosofia Social. Es la rama de la Sociologia donde__
se plantea la forma ideal de estruc
turar las sociedades.

Filosofia Juridica. Trata de determinar como deberia
estar estructurado el Derecho -
para que rindiera sus mejores frutos en la sociedad.

Filosofia Politica. Es la rama de estudio donde se -

plantea como deberia ester inte-

grado el Estado para lograr sus fines de Organizacidn de -
la convivencia humana.

Despué&s de lo expuesto anteriormente, podemos definir
a la Sociologia como "El estudio del ser humano en forma -
agrupada, sus relaciones interdependientes, sus costumbres,
creencias, tendencias, educacién"; para que quede mejor -
comprendido lo que es la Sociologia, podemos mencionar una
definici6én que nos da Ely Chinoy:

"Es la ciencia que trata de desarrollar una teoria -
analitica de los sistemas de accién social, en la medida -
en que &stos sistemas pueden ser comprendidos, de acuerdo_
con su propiedad de integrarse alrededor de valores --—
comunes"(z).

La Sociologia ha tenido muchos exponentes, dentro de_
los cuales podemos mencionar a:

El principal fundador de la Sociologia, quizid el mis_
importante de todos los socidlogos ha sido Augusto Comte -
filésofo francés (1798-1857), que también la llamé Fisica_
Social, este autor considera que la historia si tiene un -

(2) Chinoy Ely, Introduccidén a la Sociologfa, Edicidn
Paidos, Buenos Aires, 1975, Piag. 14.




fin, un valor; en su obra "Dinidmica Social" establece de -
que la humanidad sigue un desenvolvimiento que pasa por 3
estados sucesivos:

Estado Teoldgico o Ficticio. (Etapa primitiva del ---
desarrollo histérico de la humanidad). En este estado el_

hombre explica los fen6menos naturales desde el punto de -
vista mitol6gico, en este estado las sociedades estin regi
das por los sacerdotes.

Estado Metafisico o Abstracto. En dicho estado el hom

bre va a atribuir los fendmenos naturales no a los dioses_
sino a fuerzas abstractas, aqui la inteligencia ya ha evo-
lucionado, en este estado las sociedades estdn regidas por
los juristas.

Estado Positivo y Cientifico. En este estado de evolu

cibén, el hombre ya puede explicarse los hechos o fen6menos
naturales en virtud de leyes y regidos por el principio de
la casualidad, aqui las sociedades estin regidas por los -
cientificos o sabios.

Augusto Comte divide a 1la Sociologia en 2 grandes ramas:
A) Estitica Social.

Establece que deben estudiarse las estructuras de la -
convivencia humana, es decir el fendmeno social en re-
poso; la estidtica social tiene varios principios:

a) Principio de las correlaciones causales. Es decir_
que en cada colectividad, cada fen6meno es a la vez
causa y efecto, o sea que en cada sociedad todos --
los fen6menos sociales estin relacionados entre si.

b) Principio del Altruismo. Lo que nos mueve simpiti-
camente hacia otros individios.




B)

1)

2)

3)

c) Principio de Solidaridad. Es el entrelazamiento que
se produce en los hombres; no puede haber fenémeno -
social sin la solidaridad.

d) Principio del Orden. Habla del orden y la posicidn_
que debe guardar cada uno de los integrantes del gru
po social.

e) Principio del Consensus Social (Coincidencia Espiri-
tual). Habla de la comGn manera de pensar, sentir -
y querer de los integrantes del grupo social.

Din3mica Social.

Aqui se establece cbmo estudiar las estructuras socia--
les en movimiento, va a investigar los cambios o trans-
formaciones que acontecen en las sociedades.

Otro autor muy importante de la Sociologia lo encontra-
mos en: Herbert Spencer, Filésofo Inglés (1820-1903).
Para este autor la esencia de todo lo que existe es --
energia; la evolucidn es un trinsito de la energia de -
un estado homogénebia otro heterogéneo, de los incoheren
te a 1o coherente, de lo indefinido a lo definido; ---
seglin este proceso de la evolucibén, la energfa c6smica_
va a dar lugar a 3 grandes mundos o reinos.

Reino de 1o Inorgdnico. Esti formado por el mundo de -
la materia inanimada, sustan--
cias fisico-quimicas.

Reino de 1o Orginico. Constituido por todos los se--

res vivos (mundo biolégico).

Reino de 1o Superorginico. Formado por todos los fen6me
nos sociales.



Sociologia Organista. Para Spencer las sociedades_

son andlogas a los organis--
mos bioldgicos pero no agrupa a las sociedades con los orga
nismos bioldgicos, solamente las compara de la siguiente ma
nera: los organismos bioldgicos asi como los sociales se -
componen de 3 partes esenciales

ORGANISMO SOCIEDAD
Endodermo (Encargada de producir subs
tancias nutritivas). - Agricultura
Mosedermo (Encargada de la distribu--
cidn). - Comercio
Exodermo (Funcién de proteger y de--
fender el Organismo). - Fuerza Pablica

Gabriel Tarde, Sociblogo Francés (1843-1904). Es -
el fundador del Psicologismo Sociolbégico, basa toda explica
cidn de los fenbmenos colectivos en el factor psiquico, se_
le considera a este autor como el representante del indivi-
dualismo socioldgico; establecid la ley de la repeticidén -
universal; ''que para que haya ciencia debe haber repeti---
cién", un hecho de repeticidn al cual se debe la posibili--
dad de formular leyes generales; para Tarde todo fenémeno
social tiene su base en la imitacibn que es un fenémeno
psicolégico, de ahi que su doctrina se llame Psicologismo
Sociolégico.

La repeticidn en el campo socioldgico se encuentra_
en la relacién mental entre 2 personas; pues segGn &1 no po
dria existir el fendmeno social si no fuera porque cada --
actitud humana se comunica al grupo a través de ondas imita
tivas, la imitacién forma el medio psicolégico entre la in-
dividualidad psiquica y las instituciones sociales, es decir
por medio de la imitacién,lo individual se convierte en co-
lectivo; para Tarde hay dos clases de imitacibn:




a) Lébgica.

Consiste en adoptar las actitudes de otros, analizando
los beneficios y perjuicios que le pueda ocasionar; -
ejemplo de esta clase de imitacién lo tenemos en la Mo
da o Snobismo, donde la tendencia es imitar la forma -
de vestir, hablar, etc. sin ning@in perjuicio.

b) Extraldgica.

Consiste también en adoptar actitudes de otros indivi-
duos, pero sin reflexionar los perjuicios o beneficios
que le pueda ocasionar, ejemplo de esto, tenemos a la_
costumbre o Misoneismo, que se puede presentar desde -
la forma de vestir y hablar hasta la moral doméstica -
o politica del pais pudié&ndole ocasionar graves perjui
cios; como es el caso de fumar, beber, etc..

Otro de los grandes autores de la Sociologia es:
Emilio Durkheim, Sociblogo Francés (1858-1917). Es el -
fundador de la escuela Sociologista, mé&rito principal ---
consiste en haber independizado la explicacidn de los fe-
nbmenos sociales, proponiéndose y logrando explicarlos no
por otra indole de fenbmenos ajenos a lo social, ya que -
los autores mencionados anteriormente: Augusto Comte, -
Herbert Spencer y Gabriel Tarde se auxiliaron de la Fisi-
ca, Biologia y Psicologia respectivamente para poder ex--
plicar los fenbmenos sociales; por lo tanto la escuela -
Sociologista no es Mecanicista, ni organicista, ni Psico-
logista.

El objeto de la Teoria Sociologista es explicar los --
fenbmenos inter-humanos; de su teoria sobre el Hecho So-
cial. Durkheim nos dice que los fenbmenos sociales se -
nos aparecen como representaciones colectivas, ademis nos
dice que el Hecho Social lo debemos tomar como dato real_

y que tiene 3 caracteristicas:




a) Exterioridad.

Nos da a entender que el hecho social se encuentra -
por encima de las individualidades que le dan origen.

b) Objetividad.

Que el hecho social es un objeto, una realidad concre
ta.

c) Ademds es tan objetivo y externo que actfia compulsiva
mente.

Durkheim dice que la Sociologia tiene como objeto -
propio el estudio del hecho social, define adem&s a la -
Sociologia como la ciencia de las instituciones sociales.

Para que se entienda mejor lo que es el Hecho Social,
daremos y explicaremos las reglas necesarias para aten--
der tal fenbmeno:

I.- La causa determinante de un Hecho Social: Esto --
qQuiere decir que la causa debe buscarse entre los -
hechos sociales acontecidos en el pasado.

II.- La funcion de un hecho social: Dicha funci6én debe_
buscarse en cualquier relacibén que tiene como propd
sito, determinado fin social, con esto queremos --
decir que la funcidén de un hecho social es la inter
dependencia, la comunicacién entre los miembros de_
un grupo social independiente de su magnitud o ---
tamafio.

Después de haber dado un panorama general de los ex
ponentes mis importantes de la Sociologia, podemos dar--
nos cuenta de la forma en que las sociedades influyen en
el individuo en su forma de actuar y pensar.




Al estar hablando de las ciencias del comportamien-
to, sentimos que es interesante hablar de lo que es la -
Antropologia, pues también forma parte de este grupo de
ciencias.

C) Antropologia.

La Antropologia al igual que la Sociologia es una --
ciencia joven, nacié también durante el siglo XIX con
el Bib6logo Francés Pablo Broca (1824-1880). Podemos_
decir que la Antropologia toma en cuenta para el estu
dio del hombre todos los aspectos de la existencia hu
mana, tanto bioldgica, como cultural; asi como del -
Pasado y del Presente; por lo tanto podemos definir a
la Antropologia como "La ciencia que estudia la natu-
raleza del género humano y sus cambios fisices y cul-
turales, desde su primitivismo hasta la época actual'.

Para efectos de nuestro estudio, podemos dividir a_
la Antropologia en 2 grandes ramas, aunque efectivamen--
te, se puede dividir en mds pero de acuerdo a nuestra in
vestigacibn, consideramos que este enfoque es el mis ade
cuado; Dicho esto podemos decir que la Antropologia se -
divide en:

a) Antropologia Fisica. (También llamada Bilogia Humana)

Es la rama que se encarga del estudio de la evolucidn
automdtica y fisiolbgica de los individuos y de las -
comunidades o pueblos; los antrofisicos estudian los_
aspectos mis importantes del hombre, tales como la -
naturaleza de las diferencias raciales con transmi---
cibén de rasgos del cuerpo humano de una generacidn a-
la siguiente; ademis estudian el crecimiento, desa---
rrollo y vejez o decrepitud del organismo humano, ---
también estudia las influencias del ambiente natural_
sobre el hombre; la persona que estudia la Antropolo-




gia fisica estd de acuerdo con "la influencia de las --
convenciones sociales sobre el emparejamiento como fac--
tor determinante del tipo fisico de un pueblo". ¢ 3)

b) Antropologia Cultural.

Es la encargada de estudiar los procedimientos de que se
vale el ser humano para poder enfrentarse al medio natu-
ral en que vive, asi como a su ambiente social en el que
se desenvuelve; tambi&n estudia como el hombre aprende, -

conserva y hereda o transmite un determinado cuerpo de -
tradiciones o costumbres.

El Antropdlogo cultural estudia y ademis trata de com-
prender la forma y el por qué varia de un pueblo a otro la_
manera de conseguir un objetivo determinado por ejemplo:
formar una familia, el hacer una casa, el vestir, etc., que
le sirven para adaprtarse al mundo en que vive; otro objeti
vo de la Antropologia Cultural es el tratar de determinar -
como las tradiciones se modifican al pasar el tiempo, ya sea
por causas del progreso mismo de un pueblo o por causas de_
contacto con costumbres ajenas o extrafias; ademds trata de_
explicar como un individuo que nace en una sociedad determi
nada, absorbe, usa y transmite las costumbres que constitu-
yen toda su herencia cultural.

Una sub-rama muy importante de la Antropologia Cultu--
ral que creemos necesario mencionar, es la "Linguista Compa
rada" donde el antropdlogo linguista estudia las diversas -
variedades de esta cualidad Gnicamente humana que es la pa-
labra, trata de determinar las semejanzas que puede haber -
en la gran variedad de modos de hablar; asi como los hombres
pueden explicar de diversas maneras las mismas ideas y emo-
cione§.

( 3) Melville J. Herskovits, E1 Hombre y sus Obras, F.C.E,
México 1974, P. 16.
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Para terminar con este capitulo de las ciencias del
comportamiento, diremos que dichas ciencias son muy impor--
tantes para conocer la forma de comportarse del ser humano_
no s6lo en la forma individual sino también en forma conjun
ta y ademas, como este comportamiento o forma de ser del -
individuo ha cambiado a través de los siglos; a este cambio
han influido grandemente la modificacién de costumbres, va-
lores, la forma de conceptualizar a la vida misma; al anali
zar este capitulo, nos hemos percatado de como autores tan_
conocedores de la vida humana, segln su &poca y su-singular
manera de pensar, fueron capaces de influir grandemente en_
su tiempo a tal grado de formar toda una escuela filos6fica
tales como la Escuela Sociologista de Emilio Durkeim, la --
Teoria del Psicoandlisis de Sigmund Freud, adn de Pablo --
Broca, que fue el iniciador de la Escuela de Antropologia,
etc.. Algunas de estas teorfas, aln en la actualidad son -
motivo de controversias, por la misma razdén que hemos men--
cionado anteriormente, que el género humano es tan complejo,
por las diferentes maneras de pensar que tiene el hombre --
acerca de la vida misma.




1.3. APRENDIZAJE, PERSONALIDAD Y MOTIVACION.

1.3.1 Aprendizaje.

Después de haber analizado el comportamiento del ser_

humano, tanto en forma individual como en grupo, ade-

mis de como se ha ido modificando este mismo comporta
miento a través del tiempo; creemos necesario dar una ex--
plicacidn en forma general de cbmo el ser humano ha adqui-
rido tal o cual comportamiento, segin su é&poca y/o cultu--
ra; el hombre para lograr esto, se ha apoyado en el "Apren
dizaje'" que se puede definir como '"la adquisicién de un -
conjunto de conocimientos que el hombre adquiere al vivir_
en sociedad". (4)

El hombre desde el momento mismo de su nacimiento, em
pieza con el proceso natural de aprendizaje (como el empe-
zar a conocer a la madre, no sblo desde el punto de vista_
fisico, sino también relacionidndola con la voz, forma de -
caminar, etc.) y al ir creciendo, va a ir aprendiendo de -
todo su pequefio mundo que le rodea; después llega la edad_
escolar, cuando el nifio empieza a ir a la escuela;, en esta
fase el profesor forma una parte importante en su aprendi-
zaje;, por Gltimo tenemos a la sociedad misma, donde el in-
dividuo va a seguir su proceso de aprendizaje, el s6lo con
vivir en un grupo social trae como consecuencia la adquisi
cidén de una forma de pensar, de hablar, de actuar, etc..

La caracteristica principal que tiene el ser humano y
que lo diferencia de los demis seres vivos es el racioci--
nio, que a su vez esti formado por una serie de funciones
psicolbégicas, tales como la memoria, la inteligencia, la _
imaginacién, la intuicidn; que forman toda una estructura_
orgadnica dentro de la estructura total y animica de la per
sonalidad; la inteligencia o pensamiento se halla en una -
interrelacién integradora con nuestros sentidos vitales --

(4) Chinoy Ely, Ibid, P. 28
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como nuestro sentir, aspirar y querer; con los factores -
corporales, tales como el estado de salud, cansancio, --
estos factores (por mencionar algunos) van a condicionar_
el aprendizaje o adquisicién de conocimientos, de acuerdo
a nuestros intereses y forma de pensar, que nos van a --
ayudar a formar nuestra personalidad; podemos decir que -
el aprendizaje es en si, un medio para adquirir 1o que --
llamamos cultura, que desde el punto de vista socioldgico
se refiere a la totalidad de conocimientos que adquieren_
los individuos como miembros de una sociedad, para que -
quede mejor comprenlido lo que es cultura, podemos dar -
una definicidén de Edward Taylor: '"Cultura es la compleja_
totalidad que incluye conocimientos, creencias, arte, cos
tumbre y toda otra habilidad o hdbitos adquiridos por el _
hombre como miembro de una sociedad".

Uno de los ejemplos cldsicos del aprendizaje y que -
ademds forma parte de la cultura es el lenguaje (conjunto
de sonidos articulados de que se vale el hombre para ex--
presar lo que piensa o lo que siente), que transmite di--
versas maneras de ver tal o cual situacién; el lenguaje -
es la base importante del conocimiento, donde se encuen--
tra acumulado todo un cfinulo de experiencias, ya que cada
una de las lenguas es resultado o producto de siglos de -
convivencia humana, es consecuencia dei trabajo espiri---
tual de miles de hombres, de tal manera que estamos de -
acuerdo en lo que dice L. Weisgerber que dice que el apren
dizaje de la lengua materna eleva al hombre a un grado de
saber desde su primera infancia, lo coloca en un nivel de
desenvolvimiento en su mundo vital, que nunca hubiera po-
dido alcanzar por si solo en el curso de toda su vida.

Después de haber analizado lo que es el aprendizaje_
de las herramientas de que se vale y los beneficios que -
trae consigo, debemos cuestionarnos las siguientes pregun
tas:




1.- ¢(Cudles son los limites del aprendizaie? Aqui cuen-
ta mucho l1la capacidad de cada persona para aprender,
esta capacidad estd influenciada principalmente por_
la alimentacidn del individuo, su preparacibn inte--
lectual, ain por la motivacibén o el deseo de la per-
sona para aprender determinado aspecto de la vida, o
de la empresa, hablando administrativamente; también
la edad influye en la capacidad de aprender.

2.- (Qué importancia tienen los estimulos e incentivos,
las recompensas y castigos? Como todos sabemos y --
por propia experiencia, podemos decir que el aprendi
zaje puede ser controlado por medio de recompensas y
castigos; como es el caso de aprender determinada ma
teria para aprobarla y si no la aprendemos tenemos -
la probabilidad de no aprobarla, este es un ejemplo)
tipico ""La Recompensa y el Castigo'; como es el caso
de un trabajador, el estimulo puede consistir en la_
promocidén de un puesto a otro, donde se necesite --
aprender el manejo de miquinas mas complejas, un --
ejemplo de este caso lo tenemos en la empresa Lito--
ér&fica donde para ser promovido de un puesto de In-
tercﬂlador (Intercalar formas originales, con papel_
carb6.,. y con formas copia) al puesto de Prensista -
(Imprimir en un determinado papel cierto formato), -
se necesita mas preparacidn técnica, en este ejemplo
del trabajador el incentivo es el aumento de sueldo.

3.- (Qué lugar ocupan la comprensidon y el discernimiento?
De todos es conocido que algunas cosas son aprendi--
das mas prontamente si sabemos de que se trata; como
empleados, estamos mejor preparados para analizar las
conciliaciones bancarias, las requisiciones de com--
pra, etc. pero ante aspectos relacionados con la pro




duccidén de la empresa nos es muy dificil comprender-
los, para esto tenemos que entender situaciones tales
como control de calidad, manejo de maquinas, etc..

Por otro lado, hay conocimientos que parecen ser --
adquiridos ciega y automdticamente como el formar vocales
sin saber como colocar la lengua, el leer sin darnos --
cuenta de los movimientos de nuestros ojos, pero también
hay otros conocimientos por cuya comprensién tenemos que
analizar demasiado para poderlos captar en su esencia.

4.- (Qué pasa cuando recordamos y cuando olvidamos? Los_
hechos corrientes de la memoria son bastante miste--
riosos; porque hay situaciones que nos han aconteci-
do y que deseariamos olvidar y nos siguen importunan
do; y por otro lado, algo que desearfamos recordar -
parece olvidado.

Todas estas situaciones nos pueden ser de utilidad,
ya que al analizarlos, podemos decir que mientras mejor_
estemos preparados y tengamos mas conocimientos, estare-
mos con mds probabilidad de salir adelante en la vida, -
no sélo desde el punto de vista humano, sino también --
desde el técnico y/o profesional,




1.3.2. PERSONALIDAD

Siguiendo con la investigacidén acerca del compor-

tamiento del ser humano, consideramos interesante

dar un panorama general de lo que significa la -
personalidad. Por principio de cuentas diremos que la -
palabra Personalidad tuvo su origen en la antiguedad del
Latin "Persona', que se compone de las raices: Pero(a -
través) y de Sonore (sonar); ya que en la antigua Grecia
en las representaciones teatrales cada actor hablaba al_
piblico a través de 1la boca abierta y perforada de una_
miascara, por lo tanto, podemos decir que la personalidad
significa "La persona interior que actfia en papeles ex--
ternos'.

La Personalidad 1a podemos definir como ''La colec--
cién abstracta de tendencias de reaccidn de acuerdo a de
terminados estimulos o condicionantes, ya sean psiquicos,
fisicos o ambientales', en este aspecto las tendencias -
de reaccidén son diferentes en cada persona. La Persona-
lidad de cada persona determina su conducta distintiva,-
al decir esto, podemos establecer que estamos de acuerdo
con lo que exponen Kluckhohn, Murray y Schneider, que se
fnalan que todo hombre es en determinados aspectos:

a) Como todos los demds hombres, ya que todas sus ---
reacciones son determinadas por una comin herencia_

biolégica o por caracteristicas universales de la -
vida social.

b) Como algunos otros hombres que pertenecen a su mis-
mo grupo cultural o también si desempefian un papel_
semejante en la sociedad, otra causa también puede_
ser, el que hereden una constitucién ffisica, si no_
semejante, si muy parecida.




c) Como nigln otro hombre, porque ninguna otra persona
ha pasado exactamente por el mismo tipo de vida, ya
que es imposible que 2 personas tengan al mismo --
tiempo: el aspecto fisico idéntico, la misma edad,
gustos, deseos y amistades semejantes, el mismo modo
de pensar, afin las mismas experiencias.

De 1o dicho anteriormente podemos dccir que todas -
las personas tienen personalidad, pues muchas veces se -
ha dicho que sélo la persona que se hace notar en un gru
po social tiene personalidad; pero uno como profesionis-
ta no sdlo de aspectos administrativos, sino también de_
relaciones humanas en especifico, puede afirmar que aln_
aquella persona en 1la que nadie se fija tiene personali-
dad, del mismo modo que cualquier otro individuo, ya que
tiene algo que lo define, que lo separa de los demids, -
aunque tenga poca importancia como estimulosocial; todas
las grandes diferencias, ya sea en lo positivo o aGn --
en lo negativo de las personas, son importantes, que re-
quieren el anilisis, el estudio de los Psicdlogos, pero_
estos factores no pueden formar parte de la definicién -
de la personalidad; esta se encuentra influenciada por -
aspectos Biol6gicos, Fisico-ambientales, sociales y afin_
culturales.

La personalidad no sb6lo estd influenciada por estos
factores, si no ademids por el temperamento y el caric---
ter.

Toda persona nace con un temperamento que manifies-
ta con infinitas combinaciones de factores variables, --
las condiciones heredadas genéticamente afectando princi
palmente a la estructura del cuerpo humano, al sistema -
nervioso central y vegetativo; el caricter de la persona
se adquiere sobre 1a base del temperamento, apoyado en -




La imitacidén de la persona en su infancia auxiliado tam-
bién sobre el ejemplo y la educacién familiar, la convi-
vencia en sociedad, la madurez orginica y espiritual que
se consolida en la pubertad, por Gltimo la personalidad_
se conquista gracias a las condiciones del caricter, o -
cuando la obra a la que estamos obligados, llamese traba
jo u oficio o faena, estudio o produccién la llevemos a_
cabo como un deber y que nos ocasione una plena satisfac
cidén que se refleje en la conducta.

Para completar este analisis diremos que la persona
lidad constituye una base universal para la atraccibén o_
repulsidén de los demds elementos de la sociedad y por -
otro lado, son muchos los factores que determinan la per
sonalidad, y para una mejor comprensidn presentamos la -
siguiente grafica de los comvonentes de la personalidad.

COMPONENTES DE LA PERSONALIDAD (5)

OETERMINANTE UNIVERSALES COMUNALES FUNCIONALES IDIOSINCRASICOS

8I0LOGICOS

NACIMIENTO NMUGRTE RASGOS RACIALES . DIFERENCIAS DE EQ PECULIARIDADED
HAMOAR SB0 ELINNA MIVEL OE NUTRICIO AD ¥ 3x0 CASTA ESTATURA FINONO.

cIon EYE. - - SNPERNEDADES BN. &TC. MOAD SLANDULARES
DEMICAS ETC. g£TYC.

FISCOAMBIENTALES SRAVEODAD TENPERA. CLINA TOPOERAPIA ACCESO DIFERENTE IUCESOS v aCcwe.

SOCIALES

CULTURALES

TURA TWMPO ETC. RECURSOS NATURA. A BIENES NMATERL. NKTES UNICOS, OONMO

LES geve. ALE® ETC. HABERLE CADO un
RAYO tre.

CUDADO .08 MINOS  MASNMITUD DEWSIAD CAMARILLAS WOM.  ACCIDENTES S0CIALES
VIOA OR ORUPOS v DISTRIBUCION OE SAES AL NAROEM CoMO MUBATE DOF
gre. POSLACION ETC. ere. LOS PADAES  RTC.

MINHOLIIND TABU TRADICIONES AEGLA FPUNCIONES OIPFERE. POLKLORES S0BRE
DEL INCESTO HOMA. OE OCOMDUCTA Y M4 NOAS CULTURALMEN. acCiOoEMTEd PATALI
ClNO DENTRDO DEL NERA DESTAE2A Te ErC. oADSS ETC.
ONUPO  ETC. | 3 {-N

(5) MELVILLE J. HERSKOVITS; I1BID, Pag. 70




1.3.3. MOTIVACION.

Hemos tratado hasta ahora de analizar el comporta

miento humano y su relacién con el medio ambiente

(cap. 1 "Las Ciencias del Comportamiento'), y en_
ello se ha visto la importancia que tiene para el Lic. -
en Administracidén el conocimiento de estas ciencias que_
auxilian de una manera u otra para la mejor administra--
cién de este recurso dentro de nuestras organizaciones.

Pero se habrid preguntado ya, :qué es lo que mueve -
al individuo a comportarse de esa manera?

Es verdad que constituimos un universo, y que esta-
mos regidos por leyes universales que determinan de una_
forma nuestro comportamiento en una situacidn dada.

Pero es evidente que al actuar no lo hacemos de una mane
ra igual que los demis.

Es conocida l1la frase de ''Cada cabeza es un mundo"
Y pensamos que no estd lejos de la realidad, ya que cada
individuo 1lo mueven diferentes motivos para actuar y --
pensar.

Por motivo entenderemos 1la energia que mueve al in-
dividuo a 1a accidén o al esfuerzo para realizar algo.
Asi pues, en este capitulo nos enfocaremos a la motiva--
cidn.

Existen dos clases de motivaciédn a saber:

a) La motivacidén positiva: Que se ve reflejada cuando -
el individuo recibe recompensas de algfin tipo, a -
cambio de una actuacidén aceptable. (Prestigio, Po-
sicién, Satisfaccidn, etc.).




b) La motivacidén negativa: Esta se refleja en una actuacién

no deseada. ( Reprimendas, Regafio, Frustracién, Etc.).

Al respecto existen varias opiniones acerca de la motiva-
cidén, ejemplo:

FREDERICK TAYLOR quiso demostrar que los trabajadores res
ponden a estimulos de salario proporcional a la obra eje-
cutada.

ELTON MAYO, su interés primordial estaba centrado en la -
influencia de la monotonia y la fatiga en las condiciones
de trabajo.

ARIAS GALICIA, define a la motivacién y dice: ''La Motiva
cidn puede decirse que esti constituida por todos aque--
llos factores capaces de provocar, mantener y dirigir la_
conducta hacia un objetivo". Y otros mis estudios liga--
dos al comportamiento humano.

Para el enfoque de este estudio y resumiendo diremos que_
la motivacidn es la accidén de inducir motivos en otro, para obte
ner de ellos una conducta deseada.

El problema estriba entonces, en la manera de inducir -
csos motivos a los demis de tal manera que respondan a la mane-
ra deseada.

Para conocer los motivos que inducen al individuo a actuar
debemos conocer sus necesidades a satisfacer ya que al satisfa--
cer estas, el individuo actda de una manera diferente a los ---
demas.

Para tal caso nos referimos a lo expuesto por ABRAHAM --
MASLOW, acerca de las necesidades del individuo.
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Fig: I:1 Jerarquia de necesidades. ABRAHAM MASLOW (6)

Maslow considera la motivacidén del individuo como un or--
den predeterminado de necesidades de tal manera que, satisfechas
las necesidades fisiolégicas, predominarin las necesidades de -
seguridad, y asi sucesivamente.

NECESIDADES FISIOLOGICAS O MOTIVCS ECONOMICOS:

Las constituyen las necesidades bisicas para sobrevivir -
y perpetuarse. Como beber, descansar, protegerse del frio, etc.

NECESIDADES DE SEGURIDAD:

Se refieren a las necesidades de proteccién frente a los_
peligros externos para poder mantener y desarrollar en nivel -
cultural y social. Incendios, enfermedades, dolor.

(6) HERBERT HICKS, Administracién de Organizaciones, Ed. CECSA,
México 1980, Pag. 343.
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NECESIDADES SOCIALES:

Este grupo se refiere a lo relativo a la vinculacién
efectiva del individuo al grupo. Amor, Afecto, Interac---
cién Social, Etc..

NECESIDADES DE ESTIMACION O DE RESPETO:

Esta se refiere a la necesidad de llevar a cabo acti
vidades que brinden satisfaccién personal y que logren la_
expresién de 1la personalidad propia.

NECESIDADES DE AUTORREALIZACION O DE
AUTOSITUACION

Son aquellas necesidades del individuo de hacer efec
tivas sus potencialidades, es un sentimiento de logro y --
cumplimiento y de estar satisfecho con uno mismo, ejemplo;
Avanzar una teoria importante, llegar a ser un atleta es--
trella, manejar un negocio con éxito o ser electo para un_
puesto politico.

Podemos afirmar con esto que, todo individuo tiene .
presentes en menor o mayor grado estos tipos de necesida--
des.

Para que el individuo satisfaga sus necesidades (ba-
sicamente 5to. nivel) necesita motivos que lo induzcan a -
ello, ademids de haber satisfecho plenamente en escala ---
ascendente las demas necesidades.

A continuaci6n mostramos la intensidad de las necesi
dades desde un punto de vista de consecuci6n o desarrollo_
personal.




Fig.: 1:2 (7]
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Fig. 1:2 wivel de consecusién o desarrollo personal.
La cima de cada nivel debe ser rebasada antes que el nivel si--
guiente empiece a asumir un papel dominante.

Es por lo tanto que la forma de motivar va a ser determi
nante para que el individuo logre satisfacer plenamente sus ne-
cesidades y &sta forma es la que debemos buscar como administra
dores, que sea la mas provechosa para la organizacién como para
el individuo.

(7) HERBERT G. HICKS Ibid, Pag. 347.




"No hay nada mis dificil de emprender,
mads peligroso de dirigir, o mds incier
to en su é&xito, que la introduccidn de

un nuevo orden de cosas..."

CHARLES. F. KETTERING.

CAPITULO 2

2, " CREATIVIDAD EN LA ORGANIZACION "




2.1. APTITUD

Después de estudiar las ciencias del comportamiento y el

comprender la importancia que tienen para poder conocer -

al ser humano en forma mas amplia, ya sea en forma indivi
dual y/o como componente de un grupo social, estimamos necesa--
rio llevar a cabo un andlisis mids profundo para poder ampliar -
nuestro conocimiento sobre las caracteristicas de la persona -
desde el punto de vista psicolSgico; en el capitulo anterior ha
blamos del significado, caracteristicas e importancia de aspec-
tos psicoldgicos, tales como la personalidad, el aprendizaje, -
etc.; otra facultad que tiene el hombre y que ha jugado un pa--
pel muy importante en su progreso fisico, social e intelectual_
es la Aptitud.

Al hablar de aptitud, podemos decir que es la facilidad,-
que tienen las personas para hacer o realizar tal o cual activi
dad, asi podemos hablar de aptitud para la mGsica, para escri--
bir, para los deportes, también podemos hablar de aptitud de -
lider para mandar gente, otro ejemplo de aptitud lo tenemos en_
la oratoria, en fin podemos estar dando ejemplos y mis ejemplos
de esta facultad pisicoldgica; para comprender un poco mejor lo
que significa la aptitud, mencionaremos lo que dicen algunos -
autores:

Para CLAPAREDE significa el sentido general de disposi---
cién ya sea natural o innata o adquirida para llevar a cabo una
accién, un trabajo, para &l la aptitud es todo caricter psiqui-
co o fisico considerando desde el punto de vista del rendimien-
to; otro autor muy importante es CHRISTIAENS, quien dice que la
aptitud es una disposicidn hereditaria que facilita el aprendi-
zaje o el trabajo.




Al estar hablando de lo que significan las aptitudes, ---

creemos necesario hacer énfasis en que hay 2 tipos de aptitudes:

a)

b)

Las aptitudes innatas, que son con las que nacemos Yy que_
pueden ser heredadas de nuestros padres, por ejemplo si -
el padre o la madre fueron escultores el hijo también pue
de tener la facilidad para dicha actividad sin que necesi
te de mucho estudio,

Otro tipo de aptitudes son las adquiridas, las que adqui-
rimos a través de la priactica, por ejemplo al trabajar en
una fabrica que bien puede ser de telas, cuando se empie-
za a manejar determinada mdquina la manejamos en forma -
torpe, con muchas fallas, pero al pasar el tiempo llega--
mos a tener tal facilidad para manejarlas, llegan a decir
que tenemos "Aptitud para manejar miquinas'', en este caso
el aprendizaje toma una parte muy importante no sélo des-
de el punto de vista operativo, sino desde el punto de -
vista intelectual,tan importantes son las Aptitudes en 1la
persona en si, como en las organizaciones, que al llegar _
a solicitar trabajo a cualquier empresa nos formulan las_
tipicas preguntas: 'Qué experiencia tiene', "Tiempo de -
experiencia', "Qué habilidades posee', con esto vemos que
a las entidades les interesa mds la capacidad de la perso
na que el aspecto puramente personal.

Volviendo a lo que estabamos mencionando de las aptitudes

innatas y adquiridas, creemos necesario dejar bien establecido_

que hay aptitudes innatas que no se pueden adquirir por el ejer

cicio ni por ninguna clase de aprendizaje, por muy intensa que_
sea ésta.

Al estar hablando de Aptitudes innatas, se debe también -

hacer mencidén del don o dote que varios autores lo definen de -

varias maneras:




DECROLY y CORBERI dicen que el don es algo superior al -
término medio, el don también es considerado por W. Stern como_
una aptitud para actos que en realidad tengan valor, por lo tan
to, el don lo podemos considerar '"como la facilidad para reali-
zar determinada actividad que nos de por resultado el mayor gra
do de calidad y de cantidad', por esto se puede decir que en los
dones la importancia estriba o se mide por la estimacidn subje-
tiva y/o el éxito del trabajo realizado.

Dentro del estudio de lo que es el don, es conveniente --
hablar de la disposicidn, para cualquier profesién o trabajo de
aptitudes (persepcidn visual, adaptabilidad, habilidad manual, -
etc.) para ejercer determinada accién o trabajo; pero debemos -
decir que tener disposici6n no significa necesariamente que se_
tenga un don, aunque si se puede adquirir una aptitud cuando -
existen ciertas disposiciones definidas en el individuo.

Divisidn de las Aptitudes.

SENSORIALES

Agudeza Visual Diurna

Agudeza Visual Fotométrica

Sentido Cromitico

Sensibilidad
Sensibilidad
Sensibilidad

ARTISTICAS

Gusto por 1la
Gusto por la
Gusto por la
Gusto por la

Tactil
Olfativa
Gustativa

Misica
Escultura
Literatura
Pintura

36

Todas las aptitudes ya sean -
innatas o adquiridas se pueden conjuntar en diversos grupos:

ESFUERZ0

Precisién

Sensibilidad

Fuerza de Traccién i
Fuerza de Impulsién

MEMORIA

Visual de fijacién

Visual de Asociacién
Visual de Conservacién
Auditiva de Fijacién
Auditiva de Asociacién
Auditiva de Conservacién.




SOCIABILIDAD

Simpatia -- Alegre - serio
Desconfianza-Confianza -- Expansivo - reservado
Sumiso-Dominante -- Tranquilo - reservado
Sugestible-Sugestionador -- Sereno - impulsivo
Indiferente-Vehemente -- Atractivo
Independiente-Cooperador -- Locuaz - callado-

Cabe mencionar que estas no son todas las aptitudes que -
puede llegar a poseer una persona, pero si son la mayoria para_
que nos podamos dar cuenta en forma mis clara de lo que son di-
chas aptitudes.

Por ejemplo si hablamos de sensibilidad auditiva estamos_
refiriéndonos a una aptitud elemental que no es posible sepa
rarla en componentes. Pero si hablamos de Aptitud por la mGsi-
ca, estamos refiriéndonos a una aptitud compleja pues ésta la -
podemos descomponer a su vez en una serie de aptitudes o facili
dades: buen sentido auditivo, sentido musical, memoria musical,
habilidad manual para tocar tal o cual instrumento; también se_
puede clasificar a las aptitudes por su valor: hay aptitudes -
de orden elevado como son las aptitudes intelectuales, porque -
se les considera de mayor esfuerzo para adquirirlas; en cambio_
las aptitudes sensoriales tales como el sentido auditivo, el --
sentido visual se consideran bajas porque no costé ningfin esfuer
so poseerlas.

Etapas de evoluci6n de las aptitudes. Toda apfitud ---
innata tiene una evoluci6n que se puede dividir en 3 etapas:

I.- Etapa Progresiva

En esta etapa aparece espontineamente determinada aptitud
que se desarrolla lenta pero progresivamente hasta llegar
a la madurez, REVESZ considera que las creaciones infanti




I1.-

I1I.-

les son por lo general primitivas, imitadoras de valor -

difuso, durante este periodo no se puede hablar de dotes,

ni aln en la primera etapa de la adolescencia; pero si po
demos decir que el temperamento sf se presenta en forma -

definida desde la infancia; también REVESZ dice que las -

disposiciones que aparecen mis temprano son las artisti--

cas asi como las aptitudes técnicas (habilidad manual), -

el perfodo de desarrollo de é€stas aptitudes etid comprendi
do entre los trece y los veinte afios; en esta época se de
finen las tendencias profesionales (para seleccionar una_
carrera o para llevar a cabo determinado oficio); poco -

antes del final de la adolescencia hacen su aparicién en_
forma mis clara diversas aptitudes cientificas y tecnoléd-

gicas con una tendencia a tomar una forma particular, --

también aparece en forma mis o menos definida el criterio
de la persona, que no es otra cosa que la forma de pensar,
de valorar a la vida, asi como sus tendencias y objetivos

que espera alcanzar; sin embargo la evolucibén de las apti
tudes no tiene una curva constantemente ascendente sino -

mis bien ondulada, es decir, que a una fase del desarro--

l1lo le sigue otra fase de detencién y aGn de regresién.

Etapa estitica (20-40 afios). En esta &poca las aptitudes
innatas adquiridas ni avanzan ni retroceden, es decir --
que las aptitudes innatas que se han llegado a tener per-
manecen estiticas.

Después viene la etapa de formacidén regresiva, en que --
la o las aptitudes empiezan a perder eficiencia porque -
hay un debilitamiento en la persepcibdn auditiva, sensibi-
lidad, la memoria, el gusto por alguna actividad deporti-
va o musical empieza a decaer, no del todo claro esta, -
pero ya no es la misma capacidad fisica para ejercitar -
tal aptitud, cualquiera que &sta sea, sin cmbargo, con es
to no queremos decir que todas las personas tengan necesg
riamente este proceso de evolucidén en cuanto a sus aptitu
des, ya que como ejemplo de €ésto tenemos a grandes artis-
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ticas como Mozart y Bethoven; que demuestran que no todas
las aptitudes se debilitan con la edad.

Cualidades del Caracter:

Para poder aplicar eficazmente determinadas aptitudes es__
necesario tomar en cuenta las cualidades del caracter, que la -
persona tiene; también se debe considerar su temperamento y ex-
periencias de imitacidén llevadas a cabo en la infancia, en su -
familia y por la convivencia con los demis miembros de la socie
dad.

Las cualidades del caracter las podemos dividir en 2: en
primer lugar tenemos a las cualidades positivas, como ejemplo -
de estas tenemos, la fuerza de voluntad, la conciencia del deber,
la puntualidad, el respeto, la honradez, lealtad, etc. estas --
cualidades hacen posible que le podamos sacar mayor provecho a
las aptitudes que poseamos; por otro lado tenemos las cualida--
des negativas, como son la pereza, la hipocrecia, poca seguri--
dad, que traen como consecuencia el poco aprovechamiento de --
nuestras aptitudes; tan importantes son las cualidades del caric
ter que las empresas prefieren contratar para sus puestos tanto
manuales como intelectuales a personas que posean escasas apti-
tudes profesionales, pero que sean responsables, constantes, --
honrados, perseverantes, etc. ya que las aptitudes las pueden -
adquirir por medio de la prictica; sin embargo, para ocupar pues
tos de mas alto nivel jerirquico, se necesita que el candidato
a ocupar dichas vacantes tenga principalmente aptitudes profe--
sionales, aunque las cualidades positivas del caricter sean po-
cas; de lo dicho anteriormente podemos decir que:

a) Entre el rendimiento de las aptitudes y las cualidades --
del caricter no existe una relaci6n uniforme, ya que se -
pueden hallar en una persona grandes aptitudes profesiona
les asi como muchas cualidades de caricter positivas, tam
bién se pueden hallar personas con grandes aptitudes pro-
fesionales y con pocas o nulas cualidades positivas de -

cariacter o viceversa. 7




b)

Para cada profesidén u oficio las cualidades positivas
de cardcter son necesarias en distinto grado, por --
ejemplo la responsabilidad, ya sea para un ejecutivo_
como para un trabajador operativo tiene diferente mag
nitud, pues si el empresario, el ejecutivo en cual--
quier area falla en cuanto a la responsabilidad que -
lleva consigo, perjudica a toda una 4rea importante -
de la empresa o a toda ella, sin embargo si el traba-
jador operativo falla, perjudica exclusivamente a su_
puesto.

Inclinaciones profesionales. No sdlo las aptitudes -
y las cualidades del caricter son importantes, sino -
ademds debemos tomar en cuenta.que las inclinaciones_
vocacionales toman un papel muy importante en el de--
sempefio de cualquier profesidén u oficio, las inclina-
naciones vocacionales o profesionales no se pueden ma
nifestar en una forma clara a primera vista, para --
esto es necesario hacer un anflisis de 1la persona --
para determinar que tipo de inclinaciones posee, ya--
sea para ser un Economista, Contador PGblico, Lic. en
Administracibébn, Psicb6logo, Abogado, etc.; un método -
adecuado para tener una idea mis exacta de las incli-
naciones profesionales de cada persona consistirfa en
efectuar una investigacién que abarcara no s6lo las -
inclinaciones de la persona por determinada profesién,
sino tambié&n, que es lo que la profesién podria satis
facer al hombre en necesidades que en la actualidad -
no tiene; por ejemplo, si una persona tiene don de --
mando, sus inclinaciones tienden a un puesto de direc
cidn, pero a su vez este puesto le podria satisfacer
a la misma persona la necesidad de ser reconocido en_
un grupo social mds alto. Un aspecto muy importante
que es necesario mencionar es que cualquier persona -
que tenga inclinaciones o tendencias por alguna profe
sidén en especifico, debe analizar muy bien sus pros y




sus contras para poder dedicarse a ella con la plena
seguridad de que en ningln momento se va a sentir de-
cepcionado de ella.

"Relacidén entre las Aptitudes"

a). Relacidn simultinea de aptitudes.

En este caso tenemos por ejemplo a los individuos
que teniendo aptitudes para el dibujo, pueden -
también poseer aptitudes para el estudio de la -
historia.

b). Variacidén concomitante de las aptitudes.

Es decir, que al mismo tiempo que se vigoriza o -
debilita una aptitud, le sucede lo mismo a otra -
aptitud, por ejemplo, '"si ejercitamos la atencién,
a la par con esta se puede desarrollar la sensibi
lidad auditiva o visual". (8)

c). Relaciones opuestas de las aptitudes.

Por ejemplo tenemos a: 'Trabajo rdpido (veloci--
dad manual),mala ejecucibn (precisidn).

Dindmica de las aptitudes y las cualidades. Una carac
teristica muy importante de las aptitudes y cualida--
des y que ya habiamos mencionado anteriormente, es --
que son de naturaleza din&mica, es decir, que en la -
medida que ejercitemos dichas aptitudes y/o cualida--
des, éstas y aquéllas van a ir evolucionando hasta -
llegar casi a la perfeccidn.

(8) BAUMGARTEN FRANZISCA, Examenes Profesionales de Apti-

tud, Ed. Labor, 1957, Piag. 63.




Otra caracteristica de la naturaleza dindmica de las_
aptitudes y las cualidades la podemos ver en la com--
pensacién de éstas, tenemos por ejemplo que hay perso
nas con cualidades positivas de caricter (como son 1la
perseverancia, la voluntad, la conciencia del deber,
etc.) que pueden llegar a compensar Yy equilibrar la -
falta de aptitudes; por ejemplo, la falta de memoria_
en cualquiera de sus aspectos puede ser compensada -
por la perseverancia, por las ganas o el deseo de --
aprender.

Consideramos necesario hacer mencién que el ser huma-
no tiene o puede tener 6 poseer muchas aptitudes, no

s6lo las que citamos de ejemplo en la grifica de apti
tudes ni las que hemos mencionado a través del presen
te andlisis; sino también posee aptitudes, tales como
de adaptacidén al medio ambiente, asi como de creati--
vidad.




Creatividad.

Al haber dado un panorama general de lo que son las -
aptitudes nos hemos podido dar cuenta de la importan-
cia que han tenido a través de todas las épocas para_
que el ser humano haya alcanzado un nivel de desarro-
11o no sdlo desde el punto de vista intelectual, sino
también de adaptacidn al medio ambiente, ya que el -
hombre por naturaleza siempre ha tenido como aptitu--
des principales; por un lado, el de adaptacién al me-
dio en que vive, aunque éste sea muy extremoso; el --
hombre posee ademds la aptitud de sociabilidad para -
poder asociarse con otros individuos, para poder lle-
var a cabo su ciclo vital de existencia; otra de las_
aptitudes que el hombre posee y que es de las que han
influido en mayor grado al desarrollo que ha alcanza-
do la humanidad es la creatividad.

La Creatividad del hombre ha sido el principal motor_
de nuestra civilizacibn; desde 1la época en que el hom
bre empez6 a buscar soluciones para protegerse de las
inclemencias del frio asi como de los animales salva-
jes, pasando por el invento de la rueda, el telégra- -
fo, el barco de vapor, el avibn, hasta llegar a la -
época de la energia nuclear y de los viajes espacia--
les, que es en la que vivimos; por otro lado, debemos
decir que ademds de las grandes invenciones, los descu
brimientos cientificos y los adelantos de la tecnolo-
gia, se han llevado a cabo grandes obras de arte como
la Monalisa, la Capilla Sixtina, etc., que se han de-
bido al talento creador de determinadas gentes; por -
lo tanto, podemos decir que el progreso de todas las __
civilizaciones que han existido a través de la histo-
ria de la humanidad, asi como el progreso que en la -




actualidad han alcanzado las culturas, se ha propicia
do principalmente a la creatividad que siempre han te
nido los hombres en mayor o menor grado, Y que en la_
actualidad tenemos la fortuna de conservar todavia, -
tal vez si no fuera por este impulso innato de plas--
mar ideas en forma permanente con el propésito de bus
car nuevas formas de cémo conseguir la satisfaccién_
de nuestras necesidades, seguirfamos en el estado pri
mitivo de los primeros humanos, igual de conformes y

satisfechos que seguiriamos alimentandonos con frutas
y verduras crudas.

DEFINICION:

De lo dicho anteriormente podemos dar una definicién_
acerca de lo que en si significa la creatividad: "Es

todo un proceso que lleva a cabo 1la mente humana con_

el Gnico propdsito de sacar a la luz ideas o formas -

de actuar que sean originales y a la vez ttiles, no -

s6lo para la persona que lo da a conocer, sino también
para los demas'.

Estamos en condiciones de asegurar que todos los hom-
bres, sin tomar en cuenta la cultura, ra:za, religidn,
nivel social e intelectual tenemos creatividad en ma-
yor o menor grado que en la medida que sepamos explo-
tar este don, estaremos en mejores posibilidades de -
alcanzar un nivel mds alto ya sea intelectual, econé-
mico o social.

Hay una frase del Doctor Erich Fromm que tiene mucho_
de fondo y que esti muy apegado a nuestra vida: "Ser
creador es considerar todo el proceso vital como un -
nacimiento, no tomar ningGn periodo de la vida como -




definitivo. Muchas personas mueren antes de haber na

cido del todo. La capacidad de crear significa nacer

antes de morir... Educar para hacer creador es nada_

menos de educar para vivir" es decir, que nuestro paso
por la vida significa no s6lo estar presentes en el -

grupo sicial en que vivamos, sino ademis debemos bus-

car, ideas nuevas, formas de vivir, debemos estar --

conscientes de que la vida es un proceso constante de

cambio.

La Creatividad para poderse explotar en toda su magni-
tud, debe auxiliarse de un factor psicolégico que es_
la intuicidén, pues como dice Mason Haire "Es practica
mente imposible ser creador de la verdad sin dar sal-
tos intuitivos'; la intuicién es la percepcién clave_
de una idea o verdad de tal suerte como si la estuvie
ra viendo, la percepcidn la podemos definir como '"el_
grado de rapidez con que trabaja el cerebro desde el_
punto de vista inconciente pasando por las fases de -
la induccidn y la deduccién de determinado problema',
este trabajo del cerebro desde el punto de vista con-
ciente es mas lento, es decir, que la intuicién influ
ye en el estado conciente de la persona para la solu-
cidén de problemas por muy complejos que &stos sean y
que requieran de mucho andlisis; la diferencia que --
hay entre el pensamiento analitico y el pensamiento -
intuitivo estriba en que:

El pensamiento analitico se propone resolver los pro-
blemas en forma planeada paso a paso, estos pasos son
claros, el pensador puede comunicar a otra persona di
chas fases, este tipo de pensamiento procede con con-
ciencia de los datos y operaciones inherentes al pro-
blema,este pensamiento puede entrafiar un razonamien--
to muy cuidadoso y deductivo, llegando a emplear en -




ocasiones ciencias tales como las matematicas y la 1§

gica; pero también necesita de un proceso de induccién
Y experimentacidn, utilizando principios de disefio -
de investigacién y anilisis estadistico; por otro la-
do el pensamiento intuitivo tiene un proceso mis ele-
vado y adgil, la intuicidén analiza el problema y deter
mina la posible solucién sin que la persona esté con-
ciente de ello, este pensamiento no se puede comuni--
car a otra persona porque dicha persona no la compren
de, no la capta, es lo que en el lenguaje popular co-
nocemos como las corazonadas, en este tipo de pensa--
miento, la persona no se explica la forma en que de-
termina la alternativa para tal o cual problema ya -
que la intuicién elige repentinamente la guia para la
posible solucidén de cualquier situacidén y/o problema,
este proceso de intuicibén lo podemos definir como "la
forma operacional como una suerte de razonamiento en_
que la operacibn y la comparacidn de las pruebas de -
evidencia se ejecutan de un modo inconsciente". (9)

Volviendo a repetir que la creatividad debe estar --
auxiliada por la intuicidn, debemos dejar bien claro_
que no puede existir creatividad sin intuicién, pero_
si puede existir intuicién sin creatividad; que la --
intuicidén es la forma rdpida para determinar 1la solu-
ci6én a cualquier situacidn ya presente, que ya la co-
nocemos y la creatividad va hacia el futuro para po--
der modificar situaciones, formas de pensar y aln la_
forma de operar de cualquier empresa, hablando en tér
minos administrativos: a la persona que posee mucha_
intuicibtn se le denomina con el nombre de "perspicaz",
es decir que tiene una agudeza de visién para dar --

(9) EUGENE RAUDSEPP, Ideas Para El1 Administrador, Ed. Diana.
México 1974, Pag. 65.




una solucidn a determinados problemas, sin que sea

necesario un andlisis profundo.

Ya hablamos de lo que es la creatividad, su importan
cia, asi como de su definicién, no obstante, creemos_
necesario dar un panorama del proceso que se sigue -
para que dicha creatividad se haga presente para ---
bien mismo, asi como de la sociedad; de acuerdo con -
lo que dice Alex F. Osborn:

Determinacién de los hechos:
A) Definicidén del problema.

Este caso consiste en determinar el problema: si
es para realizar mids eficiente el trabajo; si es para
aprender mids hablando escolarmente; si es para com---
prender mejor a nuestros compafieros, amigos o familia
res; o bien si es para lograr la mayor eficiencia de_
los trabajadores, si uno estd en el papel de jefe de_
personal, Gerente, Director, etc., en fin, existen di
versos problemas a los que nos enfrentamos en la vida
diaria; debemos conocer la causa de los problemas, no
solamente sus efectos.

B) Preparaciébn.

En esta fase debemos recopilar o conocer todos -
los datos inherentes al problema: Cudl es nuestra ca
pacidad de trabajo, cémo estid estructurada nuestra -
drea de trabajo, cuil es la forma de pensar de las -
personas que nos rodean, asi como sus objetivos; o -
también si hablamos desde el punto de vista intelec--
tual debemos analizar si nuestro sistema de estudio -
es el adecuado o no.




Determinacidn de la Idea:
A) Produccidn de la idea:

Debemos realizar en esta fase del proceso una se-
rie de ideas, de alternativas para poderle dar una so
lucidn dptima al problema que estemos estudiando, debe
mos darle a éste distintos enfoques, porque también -
es cierto que el origen del problema lo pueden consti-
tuir varios factores.

B) Desarrollo de la idea:

Después de tener todas las alternativas posibles_
de solucidn al problema, debemos seleccionar aquella_
que en nuestro concepto sea la mads Optima para 1llevar
a cabo tal propdsito.

Determinacion de la Solucidn:
A) Evaluacidn:

Aqui se deben comprobar las soluciones provisiona
les del problema,si son adecuadas o no, esta solucibn
debe ser original, ya que al estar hablando de creati
vidad, debe tener como caracteristica la innovacidn.

B) Después de ver la efectividad de la solucidn dada,

el siguiente paso debe consistir en aplicarla de -
lleno, pues esto nos llevard a mejorar diversos aspec
tos, como los ya mencionados anteriormente, ya que la
forma de vida que vivimos tiene como principal carac-

teristica la evolucidn permanente.




Hablando en forma mds general, podemos decir que hay_
3 etapas en el pensamiento del ser humano: ''en la -
primera etapa se piensa el problema, la idea, el --
plan, el proyecto, aunque muchas veces pasamos afios y
afnos haciéndolo, sin sacar ningGn beneficio o prove--
cho de la energia mental que por naturaleza poseemos,
pues no pasamos de pensar; en la segunda etapa nos --
introducimos a través del pensamiento en el problema,
plan o proyecto, poniendo toda nuestra capacidad de -
imaginar y ademids nuestra creatividad para trabajar;
la tercera etapa consiste en pensar a fondo, aplican-
do todo nuestro juicio a todas las fases y los aspec-
tos del plan o proyecto trazado, esto es, enfrentarse
a las realidades, calcular las posibilidades de fraca
so y/o de é€xito, para de esta manera disminuir el por
centaje de incertidumbre". (10)

Aspectos creativos en la Organizacidn.

Después de haber hablado de lo que es en esencia la -
creatividad en forma genérica, creemos necesario enfo
carnos a lo que es la creatividad desde un punto de -
vista mds especifico, el que se da en las organizacio
nes donde las relaciones entre los individuos son muy
estrechas, pero estas relaciones no son personales, -
directas, sino mds bien de interés hacia la organiza-
cibn; para hacer mis efectiva esta relacién, la empre
sa establece una serie de procedimientos para evaluar
y controlar las actividades de los individuos, como -
es natural, ante esta situacién los trabajadores se -

(10) RAUDSEPP EUGENE, Ibid. Pag. 65




ven de alguna manera limitados en cuanto a su origina
lidad, a su creatividad; por otro lado, el medio am--
biente en el que se desenvuelven las organizaciones -
no es estable, pues en un momento dado los procedi---
mientos llegan a perder efectividad, ya sea porque --
las empresas crezcan, porque la divisi6én del trabajo_
se modifique o porque Se necesiten nuevos sistemas de
comunicacidén y supervisién; esto trae como consecuen-
cia un cambio en las politicas y procedimientos, esta
modificacién se lleva a cabo en los niveles altos de_
Direccién, pues en la mayoria de las empresas conside
ran que el trabajador de los niveles bajos no tiene -
creatividad para mejorar dichas politicas y/o procedi
mientos.

La manera en que se pueden aprovechar a los elementos
de la organizacidn en cuanto a su creatividad, se pue
de resumir en:

La autoridad descentralizada.

En una organizacién al haber este tipo de autoridad,-
se promueve la creatividad al implantar como politica
que todos los niveles de la empresa solucionen sus -
problemas inherentes, delegando una adecuada autori--
dad y responsabilidad, segilin sea el puesto que se --
ocupe, al establecerse este tipo de autoridad, puede_
dar magnificos resultados, ya que influye en la alta_
Direccién, que al ver su toma de decisiones limitada,
busca mids oportunidades para manifestar su creativi--
dad, ya sea en innovaciones de planeacidén a corto y a
largo plazo, en busca de nuevos mercados para sus pro
ductos, en la extensién de sus recursos financieros,
tecnolbgicos y humanos.




Organizacibébn Creativa:

Cuando la organizacidn esté consciente de que la -
innovacidn en sus politicas y procedimientos es posi-
tiva y cuando ademis comprenda la incertidumbre acer-
ca de los riesgos a los que se enfrentan y cémo poder
los solucionar, estara en mejores condiciones para --
implantar dichos cambios.

Comunicacidn:

El sistema de comunicacidén debe funcionar bien, tanto
vertical como horizontalmente, donde cada persona de_
la organizacién pueda ser escuchado; 1la red de comuni
cacién debe abarcar toda 1la informacibén o casi toda,-
ya que hay informacidén que s6lo debe pertenecer a la
alta Direccidn; los especialistas de las diversas &reas
de la empresa deben tener un lenguaje apropiado, de -
tal manera que todos puedan comprender, las organiza-
ciones deben ademids fomentar reuniones para resolver_
problemas comunes; para que la comunicacibén sea mas -
efectiva, se debe dar oportunidad para que las perso-
nas puedan explotar su creatividad, para bien de la -
organizaciébn.

Por lo tanto, no sdlo se debe establecer como politi-

ca el incrementar la creatividad en las organizaciones
tambiefi es importante el incrementar la creatividad -

individual, por medio de:

1. Cambio de actitud.
Este cambio consiste en modificar 1a conducta del

trabajador hacia la organizacién, porque muchas -
veces esta persona pertenece a la empresa por --




obligacidn, pues por medio de €sta obtiene dinero
para satisfacer sus necesidades, el cambio al que
nos referimos debe caracterizarse por una integra
cidn hacia la empresa, que vea al trabajo como -
un medio para realizarse, ya que al hombre por na
turaleza le gusta el trabajo.

2. Relaciones for:zadas:

Esta técnica consiste en enumerar un gran nlmero_
de ideas para la posible solucidén de un problema_
determinado, tratando de asociar varias de ellas,
para que una persona de la organizacibén dé su opi
nién de cémo resolver dicho problema.

3. Sugerencias del individuo:

Esta técnica consiste en sugerir una idea, donde_
se den a conocer actividades concretas, costos, -
riesgos, recursos humanos a emplear, asi como el_
tiempo necesario; de este modo serid mis fiacil --
para la Direccidn evaluarla.

Después de haber dado un panorama general de lo que -

significa la creatividad, debemos decir que las perso
nas que poseen mucha creatividad nc han nacido con un

poder especial que la naturaleza les ha proporcionado,
porque como ya dijimos anteriormente, todo el mundo -

nace con aptitud creativa, la diferencia estriba en -

que estos individuos desde pequefios han desarrollado_

dicha habilidad, buscando nuevas formas de juego, y -

al ir creciendo han elevado su capacidad creadora --

para la solucidén de problemas y para conseguir sus -

objetivos.




2.3.

Seleccibn de Recursos Humanos ''Creativos"

En todos los campos y actividades humanas se presenta
la creatividad (en las artes, negocios, etc.).

En todo Grupo Social como en toda Organizacidén siem--
pre se han encontrado personas las cuales han adopta-
do su creatividad para la satisfaccién no s6lo de sus
objetivos particulares sino también para sus semejan-
tes.

Ahora bien, en nuestras organizaciones se requiere de
éste tipo de personal que podemos detinirlo o llamar-
lo "personal creativo' que es bisicamente aquel que -
obtiene nuevas y mejores soluciones para sus proble--
mas.

Este capftulo estid bisicamente enfocado a la necesi--
dad que tiene el administrador para promover la crea-
tividad en todos los niveles Organizacionales para sa
tisfacer al miximo sus objetivos institucionales.

Al hablar de Seleccibfn de Recursos Humanos Creativos _
no queremos decir con esto, que tenemos la capacidad_
para determinar a "ojo de buen cubero' a las personas
creativas, de las no creativas, si no mis bien nos re
ferimos a tal seleccibn por medio de té&cnicas para me
dir al persohal creativo manteniendo las condiciones_
necesarias y constantes, parece ser que algunas perso
nas son mis creativas que otras, y nos preguntamos el
por qué? Acaso la Creatividad dependeri de la inteli
gencia?

A través de una serie de estudios se ha logrado deter
minar una lista de caracteristicas que deben poseer -
las personas creativas, no es determinante, pero si -
enunciativa, para darnos un marco de referencia acer-
ca de las personas creativas.




Estas caracteristicas las podemos dividir en tres ---
grandes grupos los cuales son:

1. Caracteristicas Intelectuales. (n

En general las pruebas de inteligencia son muy confia
bles para predecir 1la creatividad, empero los indivi-
duos mds creativos superan a los demds, en las siguien
tes preguntas de habilidad mental:

1.1. Flexibilidad Conceptual: Es la habilidad para -
cambiar enfoques, puntos de vista de acercamien-
to del problema espontdneamente, marcos de refe-
rencia.

1.2. Flujo Conceptual: Se refiere a la habilidad de
los indifiduos para generar un gran nfimero de -
ideas languidamente, ejemplo: posibles consecuen
cias de un problema, principales usos de un alfi
ler, hacer una lista de objetos que empiecen con
la letra F. etc..

1.3. Originalidad: Es 1la habilidad y/o tendencia --
para dar respuestas no usuales, nuevas ante si--
tuaciones, preguntas e interpretaciones.

1.4. Preferencia por 1o Complejo: La interpretacibn_
usual es que los individuos mis creativos toman_
la complejidad como un reto que gozan, intentan-
do integrar y resolver esta complejidad.

(11) Bromberg Alterowicz, Revista de 1la F.C.A., Vol., 78,
U.N.A.M., México 1975, Pag. 17




Caracteristicas de Personalidad:

Algunas caracteristicas relacionadas con la personali
dad, distinguen a las personas miAs creativas; estas -
caracteristicas las podemos resumir en:

2.1. Independencia de juicios: Es cuando el indivi--
duo se aferra a sus ideas, cuando se encuentra -
en desacuerdo con las demis.

2.2. Diferenciacidn: El individuo creativo se siente
diferente a los demds y de hecho es diferente -
tanto en caracteristicas significativas como -
triviales.

2.3. Actitud ante la Autoridad: Los individuos mis -
creativos toman la autoridad como algo convencio
nal y arbitrario, mds que como una obligacibn mo
ral, toman la autoridad como algo temporal.

Enfrentamiento a los Problemas.

Al observar a los individuos mis creativos en activi-
dad se observan caracteristicas personales al solucio
nar problemas tales como:

3.1. Motivaci6n: Los individuos mds creativos son --
los mds motivados y observan mids interés esen---
cial en el problema, se envuelven mias en el, y -
trabajan mis fuertemente y largamente al no ---
haber presiones externas; dan una mayor valia al
trabajo realizado.




3.2. Orientacidn: Los individuos mids creativos en
términos de grupo mids amplio, se ven mas, --
como miembros de una profesidn, que como miem
bros de una empresa.

En resumen podemos decir que muchas de éstas cuali
dades pueden ser medidas con pruebas o con observacién -
controladas. Pero no son normativas y pueden existir -
varias mis caracteristicas que determinen el grado de
creatividad de cada persona.

Para dar un panorama mds concreto presentarémos -
dos cuadros en donde mostramos las caracteristicas de la
creatividad tanto individual, como organizacional (cua--
dro 1:1) y un cuadro comparativo de atributos en cuanto_
a un director de juntas dentro de cualquier empresa.-

(1:2).




CARACTERISTICAS DE LA CREATIVIDAD (12)

El Individuo Creativo

Tiene fluidez concep-
tual. Es capaz de --
concebir un gran nGme
ro de ideas rédpidamen
te.

Es original. Genera
ideas no comunes.

Considera las ideas_
sobre las bases de sus
fuentes. Esti moti-
vado por el interés
en el problema en si;
lo sigue a dondequie-
ra que conduzca.

(12) HERBERT G. HICKS,

La Organizacién Creativa

Tiene hombres de ideas. -

Tiene abiertos los cana--

les de comunicacién. Cuen
ta con sistemas de suges-

tiones y unidades de ideas
sin responsabilidades adi

cionales. Fomenta el con

tacto con los recursos ex

ternos.

Contrata a una variedad -
de tipos de personalidad.
Asigna problemas a los no
especializados. Permite_
la excentricidad.

Tiene un objetivo funda-

do en los hechos. Evalia
las ideas por sus méritos
no por el status del ori
ginador. Selecciona y -

promueve s6lo por méri--

tos.

Ibid Pag. 265




Suspende el juicio.-
Evita compromisos rd
pidos. Dedica un --
tiempo considerable
al andlisis y expli-
cacién.

Es menos autoritario.
Es flexible.
sus propios impulsos

Acepta

Exploracién indici--
plinada.

Tiene independencia_
de criterios. Es -
menos conformista.
Suele desviarse en -
las ideas aceptadas.
Se ve a si mismo --
como diferente.

58

Exhibe falta de compromi
sos financieros materia-
les para presentar pro--
ductos y politicas. In-
vierte en investigacién_
bdsica. Tiene planea---
cién flexible a largo -
plazo. Experimenta con_
nuevas ideas y no las -
perjudica con bases ra--
cionales. Da a todo una

oportunidad.

Mds descentralizada. Pro
porciona tiempo y recur-
sos para absorber erro--
res. Tolera y espera --
que se corran riesgos.
No se gobierna como un -
barco estancado los em--
pleados se divierten, -
tienen libertad para ele
gir y ocuparse en resol-
Libertad
para discutir ideas.

ver problemas.

Es autbnomo e independien
te. Tiene objetivos -~-

originales y diferentes_

No trata de seguir al --

lider.




Tiene una vida rica,

extravagente, y una_

clara visidon de 1la
realidad.

59

Tiene bastante seguridad
de rutina. Permite que_
los creadores medren.
Tienen unidades u ocasio
nes separadas para enfren
tar a las generaciones -
contra la evaluacifn de_
ideas. Separa las fun--
ciones creativas de las_
productivas.




Fig. 1:2

CUADRO COMPARATIVO DE ATRIBUTOS (13)

Director Arbitrario

"El método mas efi--
ciente es contar con
un jefe que decida".

""Debo mantener mi po
der de toma de de--
cisiones".

"Decido cada accidn,
donde me halle auto-
rizado a decidir".

"Uso mi poder para -
mi beneficio".

"Yo motivo a la gen-
te. "

(13) BROMBERG ALTEROWICZ,

Director Creativo

"El método mids eficiente
€S usar cooperativamente
todos los talentos a la_
mano?!

""La mejor decisidn surgi
rd si combino mi poder -
con los que la implemen-
taran",

"“Preparo a mis subordina
dores para la accién",

""Comparto mi poder para_
que mis subordinados se_
beneficien conmigo".

"Los logros motivan a la
gente, hay que darles -
oportunidad de realizar-

se'.

Ibid Pag. 45 y 46




""Controlo los esfuer
sos de mis subordina
dos'.

"Me acredito para -
los resultados del -
grupo que dirijo".

""para obtener resul-
tados debo sefialar -
defectos y corregir-
los"”.

"Mi rol es definir -
la misién de grupo'.

""Mi rol es efectuar_
juicios sobre el de-
sempefio de mis subor
dinados''.

"Uso mi experiencia y mi
habilidad para lograr -
que mis subordinados cum
plan con su misi6én!

"Reconozco ampliamente -
los logros de mi grupo’.

"para obtener resultados
debemos sobreponernos a_
los defectos".

"Mi rol es definir la mi
sibn para facilitar la -
creatividad de mis subor
dinados'.

"Mi rol es unirme a mis_
subordinados para asegu-
rar el &xito".

Por lo general las Organizaciones tienen o cuen-
tan con personal creativo los cuales poseen mis creati
vidad de la que suelen utilizar ya que 1la creatividad_

suele estar escondida dentro del individuo por presio-

nes tanto del individuo como de la organizacién.

Para remediar esta situacién el Administrador --
puede usar tests para seleccionar a los individuos ---

altamente creativos con el fin de proporcionar a la or

ganizacién del personal creativo donde sea necesario.




2.4. Técnicas para implementar la Creatividad.

Toda organizacidn cuenta con elementos que en me
nor o mayor grado poseen creatividad, pero estos
no desarrollan en toda plenitud esta facultad de
crear.La mayoria se encuentra en espera de esti-
mulos que le hagan aflorar dentro de la organiza
ciodn.

Estos estimulos son aplicados tanto individual -
como son aplicables a un grupo:

ESTIMULOS A LA CREATIVIDAD INDIVIDUAL (14)

En el campo de las artes han sobresalido miembros
de &stas cuyas extravagancias estfn estrechamente liga
das a su auto-estimulacién. En las Organizaciones se_
pueden utilizar las siguientes técnicas:

a) Cambio de atributos: Consiste en formular una -
lista con los atributos importantes del problema
a resolver. Seleccionamos el atributo personal_
procurando hacer toda clase de modificaciones, -
efectuando lo mismo con los demis atributos, asi
al saltar de un atributo a otro, puede llegar a
surgir una solucifn conveniente y creativa al -
problema.

b) Relaciones forzadas: Consiste en enumerar un -
gran nGmero de ideas acerca de la solucidén a un_
problema, y tratar de asociar libremente varias_
de ellas, pues se va recorriendo sistematicamen-
te las listas de ideas evaluando todas las combi
naciones posibles.

(14) BROMBERG ALTEROWICZ, Ibid, Pag. 32 a 35

 d 62 R’




c) Andlisis Estructural: Consiste en enumerar las__
dimensiones, es recomendable formar una matriz -
multidimensional, teniendo asi celdas que rela--
cionen las dimensiones, en las que se va pasando
de una a otra empleando la imaginacién, y cono-
ciendo del individuo.

d) Serendipidez: Consiste en la facultad de descu-
brir cosas agradables que no se buscan, realizar
un descubrimiento inesperado, al analizar varias
alternativas para la solucidn de un problema, es
posible que surja una opcifn para otra situacién
diferente, la importancia reside en aplicar co--
rrectamente estas ideas subsidiarias.

ESTIMULOS A LA CREATIVIDAD EN GRUPO

En la organizacidn contemporinea resulta cada -
vez mids frecuentemente necesarias el trabajo en equipo;
ya sean comités, grupos interdisciplinarios, etc.. Al
trabajar un conjunto de individuos en la solucidén de -
un problema, se aplican ciertas técnicas que capalizan
las experiencias, conocimientos y creatividad de todos
ellos para obtener nuevas y mejores alternativas.

1.- Torbellino Cerebral: Deriva de la palabra ingle
sa "brinstorm" e ideas por Alex F. Osborn direc-
tor de una agencia publicitaria norteamericana.
Consiste en realizar una reunidén con el fin de -
generar el mayor nfimero de ideas posibles. Esta
técnica se ha ido refinando con el tiempo, se re
comienda no se halle interiorizada con los aspec
tos del problema a tratar, con sesiones de una -
hora de duracidén, con un presidente para el gru-
po, que sefiala en términos breves y especificos_




la existencia de ciertos problemas, citando al -
grupo para un par de dias después, esto con el -
objeto de estimular la preparacidn e incubacién
de ideas. En la reunidn se busca el mayor nme-
ro de ideas, mientras mas descabelladas mejor y
sin evaluar é&stas. Osborn ha establecido las -

siguientes cuatro reglas:

I. Se prohibe criticar y evaluar las ideas ex-
puestas.

IT. Se fomenta la libre expresidn.

IIT. Mientras mis cantidad de ideas se propongan,
mayor 13 probabilidad de éxito.

IV. Se incita a cambiar y mejorar las ideas pro
pias con las ajenas.

Se ha criticado esta técnica por la superficiali
dad de sus soluciones, por el poco conocimiento que --
del problema cuentan los integrantes del grupo.

La importancia del torbellino cerebral reside en
el efecto estimulante que este produce en el equipo, -
ya que los desprende de la rutina, motivindolos a uti-
lizar aspectos novedosos en sus trabajos.

2. Sinéctica: Deriva del Griego, significa la unién
de elementos diferentes y aparentemente ajenos -
entre si, se aplica a la integracién de indivi--
duos diversos en grupo, que plantea y soluciona_
problemas.




Esta teoria mantiene la eficiencia creadora de -

las personas, aumenta si é&stas comprenden los procesos

psicoldgicos por los cuales operan; en el proceso crea

dor los elementos emocionales e irracionales y estos -

primeros deben de comprenderse para solucionar los pro
blemas.

El fundador de esta teorfa William J. J. Gordon_

divide su técnica en las siguientes fases:

A.

El problema dado: E1l planteamiento del problema
al grupo puede ser una descripcibn municiosa del
estado de cosas o bienes, esconder y confundir -
la cuestibén basica.

Hacer de lo extrafio algo familiar: En esta fase
es necesario enumerar los elementos contrarios -
del problema, elementos no descubiertos con ante
rioridad.

El problema como se comprende: Se analizan pro-
fundamente fragmentos de informaci6n del proble-
ma de manera aislada.

Los mecanismos operacionales: Se desarrollan --
analogias o metiforas relativas al problema, --
para abrir éste, quitarle la rigidez, ofreciendo
las analogias un apoyo conceptual,

Hacer de lo familiar algo extrafio: Los mecanis-
mos de la fase anterior nos presentan el proble-
ma como algo extrafo, interesante, nunca visto.

Estado Psicolbégico: En esta etapa existe ya una
actitud mental hacia el problema, que se estima_
como el mejor clima para la actitud creadora.




G.- Estados integrados con el problema: La mejor --
analogia se compara conceptualmente con el pro--
blema.

H. - Punto de Vista: Se asocian las metiforas con el
problema buscando nuevos puntos de vista, hasta
obtener uno que se considera real.

I.- Solucién u objetivos de la investigacidén: E1 -
punto de vista se somete a comprobacidn, si este
requiere de recursos conocidos, bien, de 1o con-
trario este punto de vista es sujeto de nuevas -
investigaciones.

Esta técnica requiere de un grupo bien seleccio-
nado, de un adiestramiento adecuado y de largas horas_
de trabajo en un ambiente propicio para obtener solu--
ciones completas a problemas complejos.

Al conocer estas técnicas para promover la crea-
tividad en la Organizacién nosotros como dirigentes de
grupos debemos de buscar las mids aplicables a nuestra_
organizacibén, tomando en cuenta que estas técnicas de-
ben ser en condiciones adecuadas de participacién ---
mutua.

Trataremos de dar con esto,algunas de las técni-
cas que existen acerca de la implementacidén de la crea
tividad, no como normativas sino como directrices a --
seguir, y dependerd del ambiente Administrativo y del-
Dirigente, para elegir algunas de estas técnicas.




""No confio en el comportamiento de
los seres humanos; con todo, se -
que puedo confiar en los seres --
humanos como tales..."

SHIGERU KOBAYASHI.

CAPITULDO 3.

3. '"'UN ENFOQUE HUMANO DE LA ORGANIZACION"




3.1. Organizacidn y Medio Ambiente.

Como ya habiamos mencionado anteriormente, el hom--

bre siempre ha estado influenciado por el medio am-

biente que le rodea desde varios puntos de vista, -
asi tenemos el ambiente fisico, la cultura, la economia,-
etc., ante esta situacién el ser humano se ha visto obli-
gado a un proceso de adaptacién constante a tales facto--
res para poder sobrevivir y adem&s, satisfacer diversas -
necesidades como son las fisiolégicas, de seguridad, so--
ciales y de autorrealizacién, (seglin teoria de Maslow).

Desde el punto de vista de la organizacibén, estas -
también estian supeditadas a condiciones ambientales ya -
sean internas o externas, ya que este tipo de institucio-
nes, ya sea que bien pueden ser de caricter social y/o -
econfmico no estdn aisladas, pues fueron creadas con un -
fin principal, el de satisfacer necesidades sociales me--
diante la prestacidn de un servicio social como son las -
asociaciones civiles; proporcionar bienes o productos a -
la comunidad a través de las empresas comerciales; o bien
el producir articulos para satisfacer necesidades de comi
da, vestido, etc. por medio de empresas industriales, sin
perder de vista el objetivo de lucrar que persiguen las -
empresas de caricter econbfmico.

Como es 16gico suponer, las organizaciones para --
poder funcionar como tal y ademds para poder crecer nece-
sitan recursos para tal propb6sito. Dentro de los elemen-
tos que hemos mencionado tenemos en primer lugar los fi--
nancieros que lo van a proporcionar los accionistas y si_
es una ‘empresa en funcionamiento va a disponer parcial o
totalmente de las utilidades para adquirir otro tipo de -
recursos; en segundo lugar una entidad va a necesitar el_
elemento humano para la produccibfn y para la venta de bie
nes o servicios segfin sea la caracteristica de ésta, de--
biendo disponer también de personal para la planeacibn, -
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organizacidn y control de las actividades de la empresa -
para lograr la 6ptima eficiencia de los recursos con que_
cuenta; también la organizacidn o empresa va a requerir -
de aspectos materiales como son los bienes inmuebles, ma-
quinaria, materias primas, es decir, edificios para poder
colocar sus sistemas productivos para poder procesar sus_
materias primas, para tener productos disponibles que van
a satisfacer necesidades a la comunidad; por otro lado se
va a necesitar de tecnologia para poder manejar eficiente
mente los sistemas productivos para la elaboraciédn de --
bienes o productos, si hablamos de empresas industriales,
Yy si nos referimos a empresas comerciales o de servicios,
la capacitacidn es muy importante para obtener la mixima_
eficacia de nuestro personal ya sea en ventas y si habla-
mos de empresas dedicadas al transporte piGblico, el obje-
tivo que se persigue es el mejor trato a los usuarios; es
importante mencionar que tanto la tecnologia como la capa
citacidn son importantes en cualquier tipo de empresas, -
aunque el giro de esta le de mds importancia a determina-
do aspecto, sea tecnoldgico o de capacitacién.

Como nos podemos haber dado cuenta son variados. los
elementos con que debe contar una organizacién para poder
funcionar en forma aceptable, éstos elementos o recursos
los va a obtener del medio en que esté ubicado, pero es -
de suponer que las condiciones ambientales van a ser dis-
tintas en determinadas zonas econfmicas, por lo tanto la_
empresa va a tener que ubicarse en el medio ambiente que_
mids convenga a sus intereses. Para que comprendamos me--
jor lo que es el medio ambiente externo, lo podemos divi-
dir en varios factores que son:




a) Politica:

Al hablar de la politica del pais, y su influencia_
en las empresas seria muy extenso, que no es el --
caso de esta investigacién, de tal modo que sélo -
nos enfocaremos a un punto especifico, que es el de
los impuestos que el estado obliga a pagar a las -
empresas; las organizaciones se ven afectadas en -
sus utilidades por los impuestos que deben pagar; -
al ir aumentando los ingresos gravables de la empre
sa, va incrementidndose el impucsto a pagar en forma
excesiva, esto ha provocado que las entidades econd
micas se encuentren contribuyendo al estado con por
centajes cada vez mas elevados, dicho fen6meno se -
debe en gran medida a la inflacién que sufri6 el -
pais a partir de 1976 y que ha traido muchos proble

mas, no s6lo a las empresas, sino también a las per
sonas fisicas.

Podemos decir que la inflacidn es para las empresas
pequefias y medianas, una imposicién que va a frenar el de
sarrollo econdmico de estas, como resultado de esta accibn
se generan constantes transferencias de ingresos de las -
unidades productivas al gobierno, el ingreso neto disponi
ble de las empresas, suceptible de ser invertido o distri
buido se ve disminuido en forma constante; es importante_
mencionar que el efecto tributario de la inflacidn se ve_
reducido en forma porcentual para las empresas que obtie-
nen altos niveles de ingreso gravables.

Medidas politicas para hacer mis rentables las em--
presas de caricter privado: Una medida muy importante -
para las empresas pequefilas y medianas que en México alcan
za un 60% aproximado con respecto a la totalidad de las -



empresas establecidas, seria el de aumentar el porcentaje
impositivo para aquellas empresas que obtuvieran altos ni
veles de ingreso y como consecuencia disminuir dicho por-
centaje para las organizaciones ya sea pequefias o media--
nas, esta medida seria con el propdsito que las empresas_
de poco capital pudieran desarrollarse en forma sana, no_
s6lo para beneficio propio, sino también llevarian consi-
go un fin social, que seria el de abrir mis fuentes de -
trabajo. Otra medida seria la de aceptar que las empre--
sas para evitar su descapitalizacién llevara a cabo una -
revaluacién de activos, con lo que la depreciacifn aplica
da aumentaria, reduciendo asf el ingreso gravable; una me
dida m3s y que estd enfocada a las empresas de nueva crea
cidn, es la de exensidén de impuestos por un determinado_
tiempo a aquellas empresas que se establezcan en regiones
descentralizadas, en el campo para ser mis especificos, -
con el propdsito de que las materias primas que existan -
en determinada regién sean procesadas a un costo minimo, -
evitando asi la inmigracién de un gran sector de la pobla
cién de provincia a las grandes ciudades. De lo expuesto
anteriormente debemos decir que la organizacién debe to--
mar en cuenta el aspecto politico del pais para tener po-
sibilidades de obtener la mayor rentabilidad de su inver-
sién.

b) Economia.

En lo que respecta a 1la economia del pais, estamos_
en condiciones de afirmar que el poder adquisitivo_
de la poblacidn en especial de la clase media y --
baja ha ido disminuyendo, una de las causas que ha_
provocado esto es el aumento de precios de los bie-
nes de consumo y que no ha sido en forma proporcio-




nal al aumento de los salarios de los trabajadores;
esta disminucidén del poder de compra se ve acompafia
da de un debilitamiento de la demanda de algunos --
bienes, dicha reduccidn trae por 1légica una dismi--
nucidn en la oferta potencial que pudiera tener --
tales bienes, a consecuencia de esto la empresa que
produce esos bienes se ve limitada en su desarrollo
econdmico, otro efecto de esta situacién es la poca
0 nula expansién de las fuentes de trabajo que con-
tribuye a que subsista la desigualdad en la distri-
bucidn del ingreso.

Una medida que ha tomado el gobierno para no hacer_
mas grave la pérdida de poder adquisitivo de la poblaciébn,
es la de un control de precios mediante subsidios a algu-
nos sectores bAsicos, a consecuencia de esto se ha propi-
ciado la descapitalizacidn de dichos sectores, como son:
la industria siderurgica, la industria del azGcar,el sec-
tor de transporte piiblico, etc., dando como resultado la_
participacidén cada vez menor del sector privado en esas -
actividades, forzando al estado a intervenir cada vez mis
en el proceso de produccibn; al tener el gobierno mis in-
gerencia en la produccién de bienes y servicios por medio
de los subsidios trae un efecto negativo, ya que en la --
medida en que se mantienen fijos los precios de estos --
bienes y servicios se crean problemas financieros para --
las empresas pfiblicas y por ende para el estado.

Ya habiamos hablado anteriormente de la inflacibn,-
a esto hay que agregar que es necesario reconocer que la
inflacién es un problema complejo y de largo plazo y que_
como tal debe ser analizado y atacado, por lo tanto se de
ben tomar medidas a largo plazo y a su vez contar con po-
sibilidades de tomar medidas a corto plazo, que disminu--
yan la influencia de las fluctuaciones sobre precios.




Es de reconocer que la politica econdmica del pais tiene_
sus limitaciones en la lucha contra la inflacién y al to-
mar medidas para atacar dicho problema debe tener en cuen
ta el desarrollo arménico del pais a través de una genera
cidén de empleos de acuerdo a las necesidades de la pobla-
cidn que traeria como consecuencia una distribucidn mis -
equitativa del ingreso, disminuyendo asi el marginalismo_
econbmico y social de las clases de nivel medio y bajo.

Para que una empresa tenga grandes posibilidades de
éxito, debe enfocar todos sus esfuerzos a tratar de satis
facer necesidades de sectores mayoritarios de la pobla---
cién, mediante sus productos o servicios.

El ambiente externo de cualquier organizacién lo --
constituyen diversos elementos pero hemos preferido dar -
un panorama general de dos de estos factores como son la_
economia y la politica que son los que mis influyen en -
cualquier empresa. Como nos pudimos percatar al dar un -
panorama general de dichos factores; dentro del ambiente_
externo también es importante hablar de la competencia -
que existe entre empresas del mismo ramo que siempre estin
en un esfuerzo constante para abarcar mayores mercados --
para sus productos, de tal manera que cualquier entidad -
para estar en condiciones de seguir en el mercado debe -
tomar en cuenta, en primer lugar, la calidad de sus pro--
ductos o servicios, para esto debe contar con un sistema_
eficiente de produccidn que le ayude a lograr tal objeti-
vo, otra accibn a seguir es el precio adecuado de estos -
bienes y ademds que sea justo; un aspecto muy importante_
de las empresas es la tecnologia para la elaboracidén de -
sus productos y si la empresa establece como una de sus -

politicas de produccidén el mejorar en forma constante la_




tecnologia aplicada para el sistema productivo, estard en
mejores condicones de seguir en el mercado.

Ambiente interno de la organizaciémn: Después de -
haber hablado en forma general lo que es el ambiente ex-
terno de la empresa, cudles son sus factores y en qué for
ma influyen para su funcionamiento. Ahora nos enfocare--
mos a hablar de lo que es el medio ambiente interno; en -
primer lugar diremos que dicho ambiente se divide en dos:

a) Condiciones Fisicas.

Dentro de estas podemos hablar por principio de --

cuentas, de la instalacidén adecuada de 1la maquinaria

para que sea posible manejarlas en forma G6ptima, que
dichas maquinas tengan el suficiente espacio,ademis

que tengan suficiente iluminacién y ventilacién.

Si hablamos de los locales para labores administra-

tivas, estos deben contar con activos fijos eficien

tes tales como los escritorios, miaquinas de escri--

bir, papeleria, etc..

Las empresas que proporcionan servicios deben con--
tar con lugares donde los clientes o usuarios se -
sientan cbmodos, esto ademds es una forma de crear_
una imagen para la organizacidn, los empleados deben
contar con el suficiente equipo de trabajo para -
llevar a cabo en forma aceptable sus actividades.

Un aspecto muy importante de cualquier entidad es -
la Seguridad (desde el punto de vista fisico) tanto
de sus trabajadores como de sus clientes, para esto
debe establecer medidas preventivas para evitar los
accidentes, y si estos se llegaran a presentar, con
tar con salidas de emergencia, extinguidores, equi-




b)

po de primeros auxilios, etc., estos son algunos de
los requisitos que exigen a todas las empresas esta
blecidas; como se puede observar todos estos elemen
tos que conforman el ambiente interno contribuyen -
a4 que la empresa pueda llevar a cabo sus funciones _
en forma Sptima para bien mismo y de sus trabajado-
res, aunque hay que establecer que esto no es sufi-
ciente, hay que ver también el aspecto humano de -
los individuos que forman parte de la organizacién,
cudles son sus necesidades, sus objetivos y en qué_
forma se le pueden satisfacer segiin sea la capaci-
dad de la empresa.

Medio ambiente adecuado desde un punto de vista --
humano.

Grandes tedricos de la Administracién como Henry -
Fayol y Federik Taylor consideraban que al hombre -
lo que 1o impulsaba a trabajar era Gnicamente el as
pecto econdmico para satisfacer sus necesidades; -
pero todo en la vida va evolucionando constantemen-
te, en consecuencia, al haber cambios en las insti-
tuciones sociales (como la familia) por innovacio--
nes en las ciencias y en la tecnologia, por fuerza_
debe haber tambi&n modificaciones en los conceptos_
acerca de la naturaleza y caracteristicas del ser -
humano, esto ha ocasionado algunos cambios en el -
funcionamiento de las organizaciones.

La buena marcha de las empresas basadas en una poli
tica de coacciones y amenazas hacia los empleados -
se ha ido suplantando por una politica de colabora-
cién, de participacién de todos los integrantes de_
las organizaciones; a través del tiempo el concepto
de que el hombre es un elemento inerte y que ademas
es manipulado va perdiendo vigencia.




El cambio de mentalidad acerca de c6émo se debe con-
siderar al hombre es posible llevarla a cabo a tra-
vés del Desarrollo Organizacional, que es un conjun
to de técnicas, valores y procedimientos para que -
los organismos sociales se adapten a los cambios.

Este cambio acerca de 1o que es el hombre esti res-

paldado por un conjunto de principios del desarrollo
nizacional que se refiere a dicho elemento humano en
cién a su trabajo en la organizacién, los valores de

orga
rela
que

hacemos mencidn son los siguientes: (Segiin Newton Margu-
lies y Anthony P. Raia)

1.

Que la Organizacién les otorgue oportunidades a sus
empleados para que funcionen como elementos humanos
y no s6lo como partes integrantes del proceso de -
Produccién.

Que 1la QOrganizacibn brinde oportunidades para que -
cada elemento de la misma, ya sea en forma individual
0 en conjunto, desarrollen toda su potencialidades.

3. Procurar aumentar en forma constante la eficiencia_
de la organizacidn en funcién de todas sus metas -
sin perder de vista el objetivo principal.

4. Que la Organizacidn procure crear un medio ambiente

adecuado, en el que sea posible hallar trabajo esti
mulante y que ademads ponga a prueba la aptitud y la
habilidad de 1los trabajadores.

Proporcionar oportunidades a elementos de la organi
zacibn que sean capaces de ayudar a elevar el nivel
de eficiencia de 1la misma y que ademds influyan en_
el ambiente de cooperaci6n y de comunicacidn de los
integrantes de la organizacidn.




6.- Considerar a cada ser humano como persona que tiene
un conjunto completo de necesidades que son impor--
tantes tanto para su trabajo como para su vida.

A través de esta técnica del D. O., se va a tratar_
de implantar en la organizacién "Una atmésfera saludable
tanto fisica como emocional en las relaciones interperso-
nales; donde exista mayor grado de responsabilidad, con--
fianza, respeto y entusiasmo entre los componentes de la_
empresa'. Esto va a ser posible alcanzarlo por medio de_
una confrontacidn positiva, constructiva y objetiva entre
grupos para la solucidn de problemas, donde se relacionen
tanto los objetivos personales como los de grupo con los_
institucionales; se debe contar ademis con la implanta--
cibén de una autoridad fundamentada en los conocimientos -
tedrico-técnicos y en la habilidad para ejecutar estos en
un marco de comunicacidn adecuado, desde el punto de vis-
ta administrativo.

Para ser posible 1la creaci6n de un ambiente adecua-
do dentro de la organizacidn, hay que concientizarnos de_
que, como la vida va cambiando evolutivamente, también -
las organizaciones se hallan en un proceso constante de -
transicién, es decir, que los valores que antes se tenian
del ser humano se van modificando, y en la medida que las
empresas comprendan y acepten el cambio de valores, el be
neficio serd para todas las personas que forman parte de_
la organizacidn, lladmense obreros, empleados o ejecutivos;
es decir que el beneficio seri general; algunos de los va
lores que estdn cambiando los describiremos en forma gene
ral, pero que quede bien claro que dichos valores no son_
absolutos pero si son orientaciones acerca de lo que se -




pensaba del ser humano en tiempos pasados y como ha ido -

cambiando hasta la actualidad; los principios o valores -

a los que nos referimos son los siguientes (segin Raia y

Margulies).

a).

b).

Eliminacién del concepto de que el hombre es malo y
la tendencia a considerarlo bidsicamente bueno. E1_
hombre por su propia naturaleza es bueno, pues sus__
tendencias hacia lo bueno se reflejan en su conduc-
ta cuando nifio de acuerdo a las normas morales y re
ligiosas de la sociedad en que viva, pero a su vez_
esta misma sociedad lo amolda hacia una tendencia -
negativa, pues la experiencia que adquiere de la -
vida, asi como las relaciones que tiene con otros -
miembros y el efecto que sobre esta persona ejerce_
la organizacidn social (sociedad) en el que vive -
pueden impulsarlo a ser malo, perezoso, irresponsa-
ble, ambicioso, etc., es decir que el hombre siente
motivaciones hacia fines positivos ya sea persona--
les o sociales y el que deje de experimentar motiva
ciones positivas es ocasionado por un proceso anti-
motivador como consecuencia de sus relaciones con -
los demids elementos de la sociedad v/o el medio am-
biente.

Eliminacion de las valoraciones negativas de las

personas y tendencia a convencerse de que son seres
humanos. Frecuentemente muchas personas viven en -
la incertidumbre de que no saben que es lo que pien
san los demds de €1, es desde un punto de vista ne-
gativo, 'cuando se considera malas a las personas,-
ellas necesitan disciplina y correctivos solamente_
en la cuestifn de que se trate; cuando se les consi




c).

d).

dera buenas, necesita que se les apoye. El hecho -
de evitar tratarlas o de hacer valoraciones negati-
vas puede volverlas cautas, reservadas y estar a la
defensiva, confirmarles lo bueno puede despertar -
alivio, confianza y deseos de superacién'. (15)

Con esto queremos decir que el que algunas perso--
nas piensen en forma negativa de uno, no debe ser -
motivo de aislarse, sino de analizar el por qué --
piensan asi y tratar de cambiar dichg imagen y si -
el concepto que tienen de uno es positivo tanto me-
jor, sin caer claro, en el conformismo.

Eliminacidn de la resistencia y el temor a las dife
rencias individuales y tendencia a aprovecharlas.
Todas las personas tenemos diferencias, ya sea so-
ciales, religiosas, de personalidad, de habilidad,-
etc., por eso ningGn individuo debe temer que sus -
principios y habilidades sean criticados, ante esa_
situacidén, la organizaci6n debe aprovechar dichas -
diferencias de pensar, pues de esa manera los pro--
blemas que se le presenten a la empresa, podrin ser
analizados desde varios puntos de vista para tener_
varias alternativas de solucibn.

Eliminacién de la idea de encasillar al individuo -
a través de sus puestos de trabajo y considerarlo -
como persona en plenitud. Se debe evitar el encasi
llar a las personas en un solo puesto o especiali--
dad, claro esta, que a las personas se les contrata
para un puesto en especifico, pero estos individuos
tienen algo mis, es decir, que estafi en plenitud y

que pueden servir de colaboradores en otras areas -
de la empresa sin llegar a una duplicidad de funcio
nes.

(15) NEWTON MARGULIES, Desarrollo Organizacional, Ed. Diana
México, D. F. 1979, Pag. 27.
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e).

f).

Eliminacidén del concepto jerarquico de la Autoridad
y del prestigio personal y tendencia a utilizar el_
rango jerarquico con fines de organizacidén. Fre---
cuentemente el nivel jerdrquico que tiene una perso
na dentroc de 1la organizacién lo utiliza como bande-
ra de prestigio y poderio, una de las consecuencias
de esta actitud es que se forma una muralla entre -
los diferentes niveles jerirquicos, en este caso -
los canales de comunicacidn funcionan inadecuadamen
te; por lo tanto, los niveles jerdrquicos se deben_
ver desde un punto de vista de organizacién y no -
como una diferencia de clases dentro de la empresa.

Eliminacién de la desconfianza hacia los demds con_
una tendencia a tenerles confianza. A causa de la_
creencia de que el hombre es malo, se piensa que no
se debe confiar en &€l, de ahi que la empresa reali-
ce una supervisidn estrecha a los trabajadores por_
medio de una vigilancia adecuada en sus funciones o
a través de las famosas checadas de hora de entrada
y de salida; ante esta situacién las empresas deben
tenerle mis confianza al trabajador, considerindolo
como una persona que posee responsabilidad, que es_
honesto y con deseos de superacifn; y en la medida_
en que la organizacidn sepa motivar a sus trabajado
res, estos responderdn mejor en el cumplimiento de_
sus funciones para beneficio propio.

Al cambiar los valores con respecto al hombre en 1la

organizacidn, lo que se busca es que haya una mayor inte-

gracién por parte de los trabajadores hacia la empresa, -

esta ademds, debe establecer como una de sus polfticas el

imponer castigos a la persona que repita una falla en sus
funciones y no como en la administracién tradicionalista_




donde se castigaba cuando el individuo fallaba por prime-
ra vez; el propdsito que se busca al cambiar los valores,
es que el hombre en la empresa alcance una satisfaccién,
una autorrealizacidén a través de su trabajo y no a pesar_
de su trabajo.

Para poder implantar el medio ambiente adecuado en_
la empresa, lo primero que se debe hacer es determinar -
cudles son los factores suceptibles de cambio y ademis --
se debe contar con el pleno convencimiento, asi como con_
la autorizacidon de la Alta Direccién, dichos factores --
suceptibles de cambio son (segiin Beckard):

a) El cambio en la cultura de la organizacidn; la cul-
tura de la organizacidn se define como el conocimien
to especifico, completo de la administracién cienti
fica y como se aplica en la empresa.

b) La modificacién de la estrategia administrativa, es
decir, 1la manéra de c6mo desarrollar un cambio de -
la centralizacidén a la descentralizacién administra
tiva por medio de una administracifn por dreas de -
responsabilidad.

c) La transformacién del modo como se efectfia el traba
jo para elevar la eficiencia.

d) La adaptacidn creativa a un nuevo ambiente para lo-
grar un cambio sustancial en la atmb6sfera de la or-
ganizacifn.

e) La variaci6én en los canales de comunicacién, que -

esta modificaci6bn se lleve a cabo de manera inte--
gral.




Como ya mencionamos anteriormente, para lograr un -
ambiente adecuado dentro de la empresa nos vamos a basar_
en la técnica del Desarrollo Organizacional que tiene como

(16)

principales objetivos:

a). Acrecentar el grado de confianza y de apoyo entre -
los elementos de un organismo social.

b). Acrecentar la frecuencia de confrontaciones sobre -
problemas de organizacidn, tanto internos de los -
grupos, como entre estos, en lugar de esconder di--
chos problemas, tratando de evadirlos.

c). Crear un medio ambiente en el que la autoridad con-
ferida a los puestos tenga la caracteristica de ser
ademas de formal, que esté basada en conocimientos_
y aptitudes.

d). Extender los canales de comunicacién en sentido la-
teral y vertical.

e). Elevar el nivel de responsabilidad de personas y de
los grupos en la formulacibn e implantacibn de los_
planes.

Al pretender implantar cambios en cualquier empresa
para la creacibn de un ambiente adecuado debemos estar --
concientes que para llevarlos a cabo nos vamos a encon---
trar con varios obstdculos, dentro de los cuales podemos_
destacar dos: Proteccidén de intereses personales Yy la no
comprensidn de lo que significa el Desarrollo Organiza---
cional, asi como los beneficios que puede ocasionar para_

la empresa.

(16) MARGULIES NEWTON; Ibid, Pag. 49.




Ya hemos hablado de lo que significa la creacidn de
un ambiente adecuado, de los valores que necesita cambiar
la organizacidn para conseguirlo, asi como los beneficios
que puede ocasionar; ahora mencionaremos en forma general
los elementos que conforman dicho ambiente:

a) Autorrealizacion de las personas (es justo decir --
que no se puede llegar a un grado de autorrealiza--
cién total en la empresa).

b) Responsabilidad de todos los individuos que forman_
parte de la organizacibn.

c) E1l trabajo en si (las condiciones ambientales fisi-
cas, asi como las relaciones interpersonales y la -
capacidad para efectuar el trabajo)-

d) Sueldo justo.
e) Capacidad técnica y administrativa del jefe.
f) Progreso de todas las personas que forman parte de_

la empresa no s6lo desde el punto de vista econbmi-
co, sino también desde el punto de vista social.

g) Politicas y procedimientos, ademds de canales de co
municacidn adecuados.

Si falta alguno de estos elementos en la organiza--
cidn; funciona inadecuadamente o no puede ser posible pen
sar en un ambiente adecuado, por el contrario, se dice -
que la empresa estd funcionando mal y que no es sana para
sus integrantes desde el punto de vista humano, ya que la
creacién del ambiente adecuado estd enfocado principalmen
te a este elemento del organismo social,.




Para terminar este estudio acerca de lo que signifi
ca la creacién de un ambiente adecuado, diremos que para_
poderlo llevar a cabo, en primer lugar se debe conocer -
en todo lo que sea posible al personal que esté laborando
en la empresa, determinando cuiles son sus caracterfisti--
cas; también debemos tener conocimiento de cbébmo esfa fun-
cionando la organizacibén, cuiles son sus polfticas, su -
tecnologfa, su cultura, etc., ademis de esto, debemos --
tener un panorama general de la comunidad donde esté ubi-
cada dicha organizacibn; para que quede mejor comprendido
lo anterior, presentamos la siguiente grifica: a7

SUJETO Premio H
Imaginacifn SOCIEDAD
Instinto. Costumbres | ORGANIZACIO
Emociones Creencias Sistemas
Necesidades Mitos Polfticas
— — +— OBJETIVOS
Sentimientos Ritos Normas (De 1a Orga
Criterio Valores Tecnologfa nizacién y~
Inteligencia Etc. Cultura personales)
Etc. t
=
Castigo

(17) ARIAS GALICIA FERNANDO, Administracién de Recursos
Humanos, Ed. Trillas, México, 1975, Pag. 69
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(73]
[a]

Perfil del Trabajador Mexicano.

Seglin estudios que han realizado algunos socidlogos

sobre la cultura o forma de pensar del mexicano,

han sacado como conclusién que el mexicano no tiene
una cultura propia definida; y que ademis este fenémeno -
tiene su origen desde la época de la conquista espafiola,-
pues de todos es sabido que la cultura azteca fue de las_
mds grandes en la época prehispanica y al llegar los espa
foles y después de haberlos sometido, no los trataban --
como seres humanos, los trataban mds bien como animales, -
dejdndoles las tareas mids bajas (segGn los ibéricos), sur
giendo la idea de que el mexicano no tenia la capacidad -
de pensar, de razonar; otra politica que siguieron los -
conquistadores, mas bien los religiosos, como los francis
canos, jesuitas, etc., fue la de cambiar l1la mentalidad de
los indigenas por medio de la religidén catbélica, tratando
de arrancar de raiz su acervo cultural y al que no acepta
ra la religibén se le condenaba a sufrir castigos fisicos_
y en el peor de los casos 1los mataban, pero ademas de --
esto, los espafioles destruyeron casi todos los documentos
que hablaban de la cultura azteca, ademids de los monumen-
tos arquitectdnicos; acerca de los que dicen que el mexi-
cano no tiene una cultura propia, podemos constatarlo en_
la actualidad. Como un ejemplo de esto, podemos decir -
que el mexicano estid influido grandemente por otras cultu
ras por medio de la mGsica, la tecnologia, la moda, etc.,
siguiendo asi la idea de que somos "malinchistas", todo -
esto es como consecuencia de que no tenemos cultura y lo_
que debemos pensar y llevar a cabo es el adquirir una cul
tura propia, y ademds de que estemos concientes que todas
nuestras necesidades las podemos satisfacer dentro de la_
sociedad en que vivimos.




Antes de dar un panorama general de la idiosincra- -
cia del trabajador mexicano, creemos necesario hablar pri
mero de 1o que es la familia mexicana, que es nficleo de -
nuestra sociedad; en primer lugar diremos que se caracte-
riza por la supremacia del padre, es decir que el hombre_
es el que toma las decisiones acerca de su familia y que_
no admite que la mujer intervenga; una segunda caracteris
tica la podemos ver en el sacrificio absoluto y abnegado_
de la madre, sin pensar en sus propias necesidades, tanto
como mujer y como ser humano, todo esto por el bien del -
marido, de los hijos. Desde el momento que un nuevo miem
bro de la familia est3d en gestacidn surgen las conjeturas,
unas positivas, y otras negativas, es decir, que si es -
nifio no deberd realizar papeles o roles que les correspon
den a las nifias y si los llega a realizar, que gran ofen-
sa para el padre que ve rebajada su dignidad, desde este_
momento se le estd inculcando al nifio el machismo que ha
sido muy nocivo en nuestra sociedad. Ahora bien, si es -
nina, esto se considera un gran problema porque habri que
otorgarle a la nifia mds cuidados, no s6lo para su benefi-
cio, sino para toda la familia, pues en el supuesto caso_
de que una mujer pierda su virginidad fuera del matrimo--
nio, el dafo va a ser no sbélo para ella sino para toda la
familia, que de esta forma se va a sentir burlada en su -
honor; ademids a la nifia al ir creciendo se le esti conde-
nando al mismo papel de la madre y para que se le conside
re propiamente una mujer deberid aprender v ejecutar todas
las labores domésticas del hogar, y al casarse va con la_
mentalidad de satisfacer en todo al marido, entrando de -
esta manera al sacrificio, a la abnegacidén en pro de sus_
familiares, negindose a si misma sus propias necesidades,
surgiendo asi la idea de que la madre mexicana es profun-
damente afectuosa y carifosa para con sus hijos.




Desde este punto de vista podemos decir que el nifio

tiene asegurada una infancia llena de amor, de carifio en

sus primeros afios. Otra caracteristica de la familia me-
xicana y que estd influida por el "machismo'" es la de que
el hombre cuando estid casado tiene derecho de tener rela-
ciones con otras mujeres porque de esta manera va a ser -
mis hombre y en consecuencia va a ser mids respetado por -
la "sociedad" en que vivimos, pero si la mujer llega a -
realizar tales acciones, serd criticada gravemente por la
misma sociedad; para ellas esti negada esa accidén, su lu-
gar para ellas estd finicamente en su casa, surgiendo de -
esta situacidn frases tales como: '"Mi hija no la dejo es
tudiar porque su lugar estd en su casa y su Gnico fin es_
casarse y tener hijos para realizarce como mujer'". Claro
que esta afirmacibébn es falsa, pues tanto los hombres como
las mujeres tienen los mismos derechos de estudio, de pro
greso; afortunadamente estos conceptos tienden a evolucio
nar para bien, no sélo de las mujeres, sino del pais en -
general.

Mentalidad del mexicano respecto a su trabajo. De-
safortunadamente al trabajadbr mexicano se le ha encasi--
1lado en .un concepto falso de que el hombre es flojo, es_
irresponsable, surgiendo asi una frase que dice: 'Los -
mexicanos decimos que el trabajo embrutece, parodiando la
expresibn original que indica que el trabajo ennoblece, -
también decimos que la ociosidad es l1a madre de una vida_
padre, en vez de decir que 1la ociosidad es 1la madre de -
todos los vicios. Ademds los mexicanos comentamos unos -
con otros que lo primero es hacer dinero y luego acostar-
se a tomar el sol, también los mexicanos dicen o decimos_
muchas veces que mlsica pagada toca mal son, queriendo -

(18)

decir Que trabajar de balde ni a tu padre" . Al escu

(18) DIAZ GUERRERO ROGELIO: Estudios de Psicologia del
Mexicano, Ed. Trillas, México 1968, Pag. 45
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char esta forma de pensar del mexicano, uno se preguntari
c6émo va uno a motivar al trabajador; pero no hay que olvi
dar que uno como mexicano es muy bromista, que se refiere
de esta manera no a todo el trabajo en general sino a los
aspectos mads dificiles de esta actividad; otro ejemplo -
del buen sentido del humor del mexicano lo vemos con la -
muerte, de la cual nos burlamos, jugamos con ella, siendo
que este aspecto de la vida en otros pafses lo ven con mu
cho temor.

Podemos decir por medio del conocimiento propio, -
adquirido a través de la experiencia, que el trabajador,
sea empleado u obrero, raras veces es estimulado, no des-
de el punto de vista econbmico que también es importante,
sino desde el punto de vista humano, haciéndole compren--
der que su labor es importante para la empresa, es decir__
que se sienta integrado a ella.

Cuando el trabajador mexicano no tiene este tipo de
motivaciones, es muy posible que sienta molestia, que se;
sienta humillado y ademis que vea a la empresa como algo_
ajeno a €1, todo esto le va a ocasionar una frustraci6n y
en consecuencia una actitud de evasién ya sea parcial o -
total,

Este estudio estid enfocado a descubrir al trabaja--
dor de nivel medio, como es el caso de los empleados de -
una empresa comercial, pero creemos necesario dar un pano
rama general de las motivaciones que mueven a los mexica-
nos hacia el trabajo, independientemente que sean obreros,
empleados o ejecutivos:




a)- En primer lugar, todos sabemos que toda persona --
para sobrevivir necesita satisfacer sus necesidades
fisioldgicas, y las va a satisfacer por medio de un
trabajo que le va a proporcionar los medios para --
tal fin; seglin estudios de Diaz Guerrero, el mexica
no, hablando en promedio, ha tenido oportunidad de_
experimentar lo que es el hambre en mayor o menor -
grado, tan es asi que se afirma que la conducta del
mexicano se explica por el hecho de que no esti o -
no estamos bien alimentados, para ejemplificar lo -
anterior mencionaremos una frase tipica del trabaja

dor mexicano. "E1l trabajo no me da mas que para -
comer",
b) - El dinero es otro factor que motiva al mexicano a -

trabajar, ante esto podemos decir que "el obrero va
loriza altamente el dinero, pero no como tal, sino_
porque cree encontrar en el la solucibén a todos sus

problemas", (19)

mucha gente piensa que el dinero es
la felicidad, pero no es cierto, ya que la felici--
dad no se compra en primer lugar y ademids, hablar -
de felicidad es muy ambiguo, pues cada persona tie-

ne su propio concepto de este elemento de la vida.

c)- Necesidad de la estima propia. Una persona al in-
gresar a una organizacién va a tratar de satisfacer
la necesidad de autovaloracibn, para que se conven-
za a si mismo de que es capaz y que puede serle --
itil tantc a su familia como a la sociedad misma; -

(19) DIAZ GUERRERO ROGELIO, Ibid, Pag. 59




d)-

ademas decimos esto porque hay o habemos mexicanos_
que no sabemos valorarnos adecuadamente, ya sea que,
0 nos sobrevaloramos o nos sentimos menos de 1o que
somos, desde el punto de vista de inteligencia,crea
tividad, capacidad operativa, etc.. Este sentimien
to de inferioridad tiene su origen desde la infan--
cia, cuando el nifio compara lo insignificante de su
fuerza fisica o mental en relacidén a su padre y si_
hablamos desde el punto de vista histbérico, nos da-
remos cuenta que el imperio azteca al ser sometido
por los conquistadores espafioles hubo una mezcla de
sangre, surgiendo los mestizos (que en la actuali--
dad ocupan la mayor parte de la poblacién mexicana)
que eran humillados, maltratados, o sea que los --
creian de muy bajo nivel psico-socio-cultural, sur-
giendo de esta manera un sentimiento de inferiori--
dad; pero en la actualidad dicho sentimiento va de-
sapareciendo, pues como ya habiamos mencionado ante
riormente, la vida es cambiante y todo tiende a evo
lucionar.

Necesidad de elevar la técnica. Una caracteristica
que tiene el trabajador mexicano es su bajo nivel -
tecn016gico, son pocas las personas especializadas,
por lo tanto se debe promover, elevar el nivel téc-
nico de la mayoria de los trabajadores para bien -
del pais en general.

Por Gltimo diremos que el trabajador mexicano tiene

la capacidad para ejecutar o efectuar cualquier funcién -

de la empresa y uno como especialista en el drea de Recur

sos Humanos debera saber motivar al personal, ademis de -

otorgarle una efectiva capacitacidn para que pueda desa--

rrollar toda su capacidad.




3.3. Tendencia a Una Administracién Participativa.

En los puntos anteriores ya hablamos de los facto--

res internos y externos que pueden y que afectan a

la organizacibn, por otra parte se dio un panorama_
general del perfil del comportamiento y actuacién del --
Mexicano dentro de las organizaciones.

Dentro de este capitulo trataremos de establecer --
los requerimientos o factores necesarios para tratar de -
implementar una administracién participativa.

En primer término analizaremos cuatro tipos o expec
tativas de los individuos dentro de una organizacién para
ello nos auxiliaremos del criterio de Edgar Shein que nos
dice que existen cuatro tipos de individuos en 1la organi-
zacidn a saber:

1. Hombre Racional Econémico.

Supuestos:

1.1. El hombre esti motivado principalmente por in-
centivos econémicos.

1.2. Como los incentivos estin bajo control de la

organizacién, el hombre puede ser (manejado)

manipulado, motivado y controlado.
1.3. Los sentimientos humanos son irracionales.

1.4. La organizacién se debe estructurar para que

mentalice y controle al subordinado.




ESTRATEGIA DIRECTIVA.

La organizacidén compra los servicios y la obedien--
cia dando recompensas econdmicas y se protege a si misma
y al empleado de 1o irracional de los sentimientos median
te sistemas de autoridad y control.

EVIDENCIAS:
a) En lineas de montaje en cadena.
b) Produccidn masiva donde 1los incentivos econdmicos -

han probado ser motivadores eficaces.

2. Hombre Social.

Supuestos:

2.1. El1 hombre se haya motivado bisicamente por ne-
cesidades sociales.

2.2. Ha desaparecido el significado del trabajo.

i 2.3. E1 hombre responde mis a las fuerzas sociales_

del grupo de compafieros que a los incentivos -
" y controles de la organizacidn.

2.4. El1 hombre responde a la direccién en 1la medida
que el supervisor satisface sus necesidades.

Eiara

ESTRATEGIA DIRECTIVA:

a). El director no solo debe prestar atencidén a la ta--

rea sino mas a las personas.




b).

c).

d).

En vez de preocuparse de motivar y controlar, preo-
cuparse por los sentimientos y sentido de pertenen-
cia y de identidad.

Reconocer la existencia de grupos, pensando en in-
centivos grupales mds que en individuales.

Reconozca la existencia de necesidades diferentes -
a las econdmicas.

EVIDENCIAS:

Tomamos como evidencia el plan Joseph Scanlom, el -

programa sugiere programas donde los trabajadores mejoran

sus métodos de trabajo y si se conseguia una reduccidén de

costos, estos deberfan de pasar a formar parte del sala-

rio del trabajador. (grupo}.

3.

Hombre que se Autorrealiza.

Supuestos:

3.1. Las motivaciones de los seres humanos se divi-
den en categorfas (ver Cap. I "La motivacién"-
Pag. 23) y se distribuye en jerarquias.

3.2. Es probable que los incentivos y controles re-
ruzcan al hombre a un aspecto menos maduro.

3.3. El hombre intenta comportarse de una manera ma
dura en el trabajo.

ESTRATEGIA DIRECTIVA
El problema radica en si el empleado es capaz de en

contrar en el trabajo un significado que le de un -
sentido de auto-estima y orgullo.
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b)- Hay que delegar la ddsis exacta de responsabilidad_
que el individuo pueda soportar.

c)- El uso de las capacidades del subordinado y logro -
de los objetivos de la organizacidén (eficiencia).

EVIDENCIAS: (Michigan)

Dichos estudios estaban dirigidos hacia la supervi-
sidén centrada en el hombre contra la supervisién centrada
en la produccién y en ellos se vincula mids el deseo de -
autorrealizaci6én que el social.

DIRECCION FACILIDAD AUTORREALIZACION
4. Hombre Complejo.
Supuestos:

4.1. E1 hombre es muy variable.

4.2. E1 hombre aprende nuevas motivaciones de sus

experiencias organizacionales.

4.3. La motivacién del hombre puede variar en una -
misma organizacibén, al estar en la organiza---
cién formal o informal.

4.4. E1 hombre puede responder a diferentes estrate
gias directivas dependiendo de sus motivacio--
nes, capacidad y la naturaleza del trabajo que
realiza.




ESTRATEGIA DIRECTIVA:

a) Debe ser buen diagnosticador.
b) Saber valorar el espiritu de creatividad.
c) Tener flexibilidad personal.

EVIDENCIA:

En los estudios realizados por Roberth Blauner:

I Encontr6 diferentes estados psicoldgicos dependien-
do de la naturaleza del trabajo.

11 Incapacidad de influir en la situacién laboral.
111 Pérdida de sentido en la tarea.

v Falta de sentimiento de pertenencia a una organiza-
cidn.

Vv Vivencia de que el trabajo es un medio para conse--
guir un fin.

Esta divisidén que hace Edgar Shein nos da la pauta_
para determinar o tratar de conocer a nuestro personal -
(primer factor) ya que mediante el conocimiento de nues--
tro personal podremos determinar el tipo de direccién a -
seguir tratando de canalizar esta informacién para el lo-
gro de los objetivos,no s6lo de la organizacién, sino --
ademis los objetivos particulares de cada individuo. Para
el logro de la implementacibén de una administracién parti
cipativa dentro de la organizacidn debemos tomar en cuen-




ta el tipo de direccidn que se lleve a cabo, no podemos -
hablar de una administracidn participativa si el tipo de_
direccidn es autocratica o indiferente, sino mds bien tie
ne que ser un tipo de direccidén donde se tome en cuenta -
el factor humano, no sé6lo en la forma de motivarlo, sino_
tambiédn tomar en cuenta la capacidad de innovacién y la -
bsqueda de la autorrealizacidn mediante la participacién
en algunas de las decisiones donde se crean capaces de --
darlas y este tipo de direccidén debe ser de tipo democrid-
tico participativo que viene siendo el segundo factor, -
para el logro de esta.

Otro factor que podemos citar (3er. factor) es de -
caricter externo. Como se ha visto en el capitulo ante--
rior son muchos los factores externos que modifican el am
biente organizacional de una empresa, pero también estos_
factores llegan a influir de una manera importante en --
cuanto a la participacibn individual del empleado en la -
toma de decisiones de una empresa. (El1 empleado puede to
mar parte de algunas de las decisiones que tome la direc-
cién). Este otro factor lo encontramos en los MODELOS SO
CIALES DE DESARROLLO: (Tipos de Organizacién).

A continuacidn, analizaremos algunos modelos de desa
rrollo aplicados a nivel mundial y a nivel nacional.

MODELOS SOCIALES DE DESARROLLO.
I MODELO TECNOCRATICO.

Para poder entender este modelo de desarrollo social
definiremos el significado de los siguientes términos, -

para poder pasar de lleno a una explicacidén genérica de -
este modelo.




TECNOLOGIA:

Conjunto de conocimientos propios de un oficio mecd
nico o arte industrial que involucra términos técnicos y
un lenguaje propio,.

TECNO-ESTRUCTURA:

Su funcidén principal es la fabricacién de mercan---
cias y la subsiguiente manipulacién y el necesario desa--
rrollo de la demanda por la sociedad.

TECNOCRACIA:

Es la expresion sublimizada de la divisidén entre tra
bajo intelectual y trabajo manual, la divisién entre ope-
rar y decidir.

La administracién se ha convertido en un instrumen-
to al servicio de un estrato técnico, de una élite de po
der (grupo de técnicos, profesionistas y especialistas al
tamente calificados) que con la ayuda de modernas técni--
cas de manipulacidon de los medios masivos de difusién y -
de estructuras de organizacifén social fuertemente estrati
ficada y jerarquizadas toman las decisiones.

El modelo tecnocritico niega la participacién del -
individuo, lo condena a una enajenacidn y frustracidn al_
negarle su esencia social de participar en decisiones, po
liticas, econdmicas y sociales.

Il MODELO BUROCRATICO

En los paises llamados socialistas hay un estrato -
burocratico que aunque no tiene posicién formal de los -
bienes de produccidn decide sobre las diferentes activida
des sociales de las masas.




Respecto al modelo tecnocritico la diferencia estri

ba en que el modelo tecnocritico basa su poder de decisién
de una estructura politica determinada que impide a tra--
vés de su autoritarismo la participacién de las masas en_
lo politico, econdmico y social.

En los paises burocratizados si bien 1a propiedad -
es de caracter social, la disponibilidad sobre la misma -
se encuentra reducida y limitada por el estrato burocriti
co que es el que decide cdmo, qué y donde se va a produ--
cir. Por otro lado la similitud que podemos encontrar --
con el modelo tecnocrdtico seria en que ambos modelos nie
gan la participacién de los subordinados.

El problema de la burocracia es desarrollar una di-
nimica social que permita realmente la participacién del_
hombre y que plantee la desaparicién del estrato burocri-
tico,

I11 MODELO DEMOCRATICO

La administracidn es el instrumento para que las -
sociedades se independicen, politica y econbmicamente, --
para organizar socialmente la actividad del hombre y su -
lucha sobre la naturaleza, haciendo un compromiso con las
necesidades sociales.

Este tipo de modelo compromete al individuo a la
participacidn dentro de la toma de decisiones.

Asimismo, podemos hablar de una variedad de modelos
adoptados por una infinidad de pafses a nivel mundial, mo
delos que permiten y toman en cuenta a uno de los facto--
res mis importantes dentro de cualquier organismo social,
nos referimos al factor humano, ejemplo de ello lo encon-
tramos en "El control obrero'" en Bolivia, '"La comunidad -




industrial", en Per(i, "La Autogestidn' en Yugoslavia, "El
Kibutz', en Israel, "El Koljos'", en Rusia, 'La Comuna'', -
en China, '"Los Consejos Obreros', En Checoslovaquia, Polo
nia, Alemania Oriental y en México, concretamente las or-
ganizaciones Ejidales y Sociedades Cooperativas.

Estos tres factores (Elemento humano, tipo de di--
reccidn, forma de organizacidn) creemos que son los basi-
cos a analizar para la implementacidn de una administra--
cidén participativa.
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Kobayashi y su Teoria.

Una de las principales tareas del administrador de_
empresas, es crear una administracidén que sea capaz
de comprender correctamente la relacidén entre el in
o y su trabajo y que ademds pueda motivar a la per-
trabajar.

Al respecto existen varias teorias acerca de la crea
e una administracién que contenga estas caracteris-
mas sin embargo nos parece importante sefialar una_
as, que mas que una teorfia son experiencias vividas
realidad, tales como las llevadas a cabo en la plan
onesa Atsugi de Sony por el genial Shigeru Kobayashi,
encias facinantes que en muchos casos son producto_
ble de una manera de vivir diferente a la nuestra.

o basico en su filosoffa, sus ideas y convicciones_
de la naturaleza humana son tan validas alld como_

A continuacidn expondremos a grandes rasgos tal como

él def
basada
afirma
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1.-

ine su filosofia; Kobayashi, predica una filosoffia__

como el dice en principios de antiorganizacién y -
que toda estructura actual de todas las organiza--
esti orientada hacia un trabajo carente de signifi
que es esta la tarea del ejecutivo moderno en con-
el trabajo en algo significativo: trataremos de -
sus principales ideas en tres puntos bdsicos:

Todos los seres humanos, en lo profundo sienten el_
deseo de dedicarse al trabajo como elemento central
en su vida y afin de entregarse completamente a su -
trabajo.




2.- La administracién tradicional esti creando todo --
tipo de problemas humanos, al tratar habitualmente_
a los humanos como si fueran mdquinas o animales -
domésticos.

3.- La tarea de lograr innovaciones en la administracién
se hace mds dificil mientras mis crecen las organi-
zaciones,

Al entrar como gerente de la planta Atsugi no es un
experto en ello pues, inicia con estas palabras: "No se_
nada de transistores, pero me gustan mucho los seres huma
nos, vamos a hacer nuestros mejores esfuerzos juntos'.

Kobayashi no es un ingenuo, conoce mucho acerca de_
la naturaleza humana y dice:

"No confio en el comportamiento de los seres huma--
nos; con todo, s& que puedo confiar en los seres humanos_
como tales', "Se que los seres humanos no son felices -
haciendo el mal, los seres humanos desean comportarse --
correctamente. Es por su propia fragilidad y por el tra-
to que recibe de los demds que se vuelve rebelde y desa--
fortunadamente pierde el sentido de los valores morales".
Pero si confiamos en los seres humanos -nos dice- a pesar
de su fragilidad tratarin de merecer la confianza deposi-
tada en ellos.

Con esas bases filos6ficas emprende el restableci--
miento del humanismo en la planta, para pasar después a -
lo que &1 1lama el sistema rep@iblica donde '"todo mundo es
gerenté'. Asi logra una organizacifn creativa que ha de_
desembocar finalmente en su meta suprema: convertir el -
trabajo carente de significado en trabajo significativo y
lograr por consiguiente la total dignificacién del ser -
humano.
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EL HUMANISMO RESTABLECIDO.

La espina dorsal de las relaciones obrero-patrona--
les de la planta Atsugi, la constituye "La confianza que_
hemos depositado en nuestro personal demostrada de muchas
maneras, la seguridad nacida de sus esfuerzos de vivir --
conforme a esta confianza y la satisfaccidén universal que
de ello ha resultado'.

Para ello fue necesario cambiar toda la mentalidad
de la organizacibén a una administracién basada en la con-
fianza en los seres humanos y'centrada en las necesidades
y deseos de ellos. '"Una decisidn consciente de parte de_
los ejecutivos para desechar sus preocupaciones mesqui- -
nas con su propia posicién como patrones, y abolir, de --
una vez por todas, sus desagradables connotaciones de au-
toridad y poder'. Las muestras de confianza dadas por 1la
administracibn requirieron valor y verdadera fe en los -
seres humanos.

VICTORIA DEL SISTEMA REPUBLICA.

"La tendencia del actual sistema de trabajo de ena-
jenar a las personas, significa que los seres humanos se_
ven destruidos por el trabajo'. (C6mo podemos establecer
un sistema que permita a las personas trabajar volunta---
riamente y las haga sentirse dignas de estar vivas?. Los
seres humanos, primero que nada, deben convertirse en el
foco central del lugar de trabajo si deseamos transformar
a éste en un medio ambiente que pueda contribuir el cre--
cimiento y al desarrollo de los seres humanos.

Por lo tanto Kobayashi convierte a cada trabajador_
en un gerente. Un gerente de su propio trabajo. Cada -
qQuien es responsable de la calidad de su trabajo, de sus_
normas y de sus estdndares.
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cUtopia, sueno? "En la planta Atsugi, dejamos a -
los obreros manejar sus propios puestos. Los dejamos pla
near, ejecutar y controlar su trabajo". Los resultados -
son, en sus palabras, emocionantes y fantisticos. 'Los -
seres humanos son capaces de lograr que excedan los 1limi-
tes de la imaginacién'.

LA ORGANIZACION CREATIVA.

"El valor intrinseco de una empresa, como el de un_
ser humano, radica en su vitalidad". Basado en este prin
cipio, Kobayashi destruye muchos conceptos tradicionales
de autoridad y de poder y crea una organizacidén donde --
ciertamente existe conflicto, ya que dice él1: '"El conflic
to es la fuente misma de la creacidn'.

Asi, mantener permanentemente joven la organizacidn
es su meta y para ello tiene que acabar con normas, regla
mentos y sistemas que aniquilan a la empresa, que la ---
hacen inflexible y burocritica.

¢Qué tipo de organizacién ha tratado de crear Koba-
yashi? Una organizacidén que motive a las personas, que -
garantice la accidn voluntaria individual sin verse desin
tegrada y que habilite a todos para luchar por el logro -
de los objetivos de grupo.

Debe también orientar la toma de decisiones hacia -
las personas que tiener el conocimiento de los hechos, in
dependientemente de su posicidn jerdrquica y convertir al
gerente en un vigilante de la razonabilidad. No existe,-
segln &1, garantia que el alto ejecutivo haga siempre un_
juicio correcto.
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Por lo tanto, los juicios debe hacerlos quien tiene
los elementos para eilo. El1 derecho iltimo de formular -
decisiones se encuentra en manos de los hechos y situacio
nes que nos rodean.

Esta filosofia invalida la antigua creencia de que_
los gerentes utilizan a la gente para realizar su trabajo
Y se plantea una pregunta y una respuesta en las palabras
que siguen: . .COmo entonces, han de realizar su trabajo -
los gerentes si no pueden utilizar a las personas para lo
grarlo? Yo considero que deben auxiliar a las personas -
para llevar a cabo voluntariamente las tareas necesarias.

Para los seres humanos, vivir no significa vivir -
sin propdsitos. 'Vivir es dedicarse a un trabajo signifi-
cativo. E1 trabajo carente de significado es un vicio; -
el trabajo significativo es una virtud.

Ya nos dice al principio que toda la estructura --
actual de los negocios esti orientada hacia un trabajo -
carente de significado y que es tarea primordial del eje-
cutivo moderno convertir al trabajo en algo significativo.

Sin dejar de reconocer los méritos de los trabajos_
de Taylor y de la revolucidn industrial de Ford, acusa a
éstos de ser los creadores de esta situacidén inhumana en_
que se convierte al trabajador en una miquina y se le ma-
nipula como tal. Es necesario cambiar de una administra-
cidn orientada a las mdquinas, a una administracidn orien

tada a las personas.

La Gnica forma de convertir la inquietud obrera en_
canales constructivos, y no destructivos, es revivir la -
humanidad en el trabajo. Kobayashi no estid solo en esta_
idea de trabajo significativo. En el mundo entero se ha -
ido reconociendo que el ser humano necesita trabajar como
tal y no como miquina.
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En compafiias tan importantes como la Volvo y Texas_
Instruments se han modificado radicalmente los sistemas -
de trabajo para lograr hacer el trabajo mas humano, mis -
digno y mas significativo.

Veamos como describe Kobayashi este trabajo: '"El1 -
trabajo significativo representa una asignacidn responsa-
ble y estimulante en la cual las personas, guiadas por su
inevitable necesidad de vivir, fijan sus propias metas, -
establecen planes de accidn para alcanzarlas, ejecutan --
sus planes y coordinan los resultados. Esta es la verda
dera forma del trabajo de los seres humanos, y no hay --
otras. Cuando se obliga a los seres humanos a dedicarse_
a un trabajo carente de significado, el significado total
es la autodestruccién. Cuando la labor carente de signi-
ficado se traduce en trabajo significativo, los seres hu-
manos comienzan a demostrar un pctencial de crecimiento -

que es casi inimaginable". (20)

La filosofia que predica Kobayashi pareceri para al
gunos fitopica, ya que es dificil‘pensar que todos los in-
dividuos son iguales o actfian de una manera semejante. a -
los demds, mis sin embargo, y como se dijo al principio,-
"Lo bisico de su filosofia, sus ideas y convicciones  --
acerca de la naturaleza humana son tan validas alld como_
aqui”.

(20) VICTOR HERNANDEZ RODRIGUEZ. '"'La Administracidén Crea
tiva de Kobayashi' Vicepresidente de la comunicacidn
de publicaciones de la confederacién U.S.E.M.
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" LA TENDENCIA DEL ACTUAL SISTEMA
DE TRABAJO DE ENAJENAR A LAS -
PERSONAS, SIGNIFICA QUE LOS SE-
RES HUMANOS SE VEAS DESTRUIDOS _
POR EL TRABAJO ".

ONOFRE ORTIZ VIRGILIO
VARGAS ROJAS MANUEL

CAPITULO 4

4. " PROCESO DE INVESTIGACION SOBRE ACTITUDES
Y MOTIVACIONES "




4.1. Marco de Referencias

Una de las principales tareas del administrador de -

empresas €s crear una administracifén que sea capaz -

de comprender correctamente la relacifn entre el in-
dividuo y su trabajo, y que ademias pueda motivar a las --
personas a trabajar.

En éste Gltimo aspecto, daremos una gran importancia, ya -
que a lo largo de nuestro estudio hemos dado pautas genera
les de cbébmo comprender la conducta humana.

Es diffcil de precisar ciertos aspectos o actitudes acerca
del comportamiento humano, es pof ello que el principal -
interés de esta investigaci6én nos ha llevado a tratar de -
introducirnos a éste tipo de fendmenos de la conducta huma
na.

Sin embargo nuestro interés se enfoc6é mids especificamente
a la actuacidn de las personas en su trabajo, es decir un_
estudio el cual nos de un panorama general delobmo y el -
por qué de 1la motivacién hacia el trabajo.

El presente estudio se llevd a cabo dentro de una organiza
ci6n dedicada a la distribuci6én de articulos del hogar, por
razones éticas, no mencionamos los nombres de las empresas,
pero al referirnos a éstas las denominaremos '"Distribuido-
ras de Artfculos del Hogar". E1l enfoqué principal de nues
tro estudio es el de llevar a cabo una pequefia Auditoria -
dentro de estas organizaciones a nivel medio (personal ad-
ministrativo) contando para ello con una metodologia la --
cual nos permitird aplicar criterios para una implementa--
cion de un modelo motivacional.
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Aspectos a Investigar

Después de dar un panorama tebrico acerca de nues--
tra investigacidn y al tener que llevar a cabo el -
aspecto practico del mismo, debemos decir que para_

realizarlo, enfocaremos nuestro anidlisis sobre tres puntos

basicos, los cuales al ser desarrollados dardn lugar al -

estudio de aspectos importantes acerca de la motivacién, -

los puntos a los que nos referimos son:

1.

¢Qué satisfactores son los mis importantes para los
empleados de nivel medio de una "Distribuidora de -
Articulos para el Hogar" que influyan en 1la realiza
cibn eficiente de sus labores y en la consecusién -
de un desarrollo tanto personal como general de la_
empresa?.

(Hasta qué grado se encuentran motivados los emplea

dos de nivel medio de una '"Distribuidora de Articu-

los para el Hogar" y hasta que grado se preocupa la

Direccién para motivar al personal de dicho nivel,-

con el fin de que &ste tenga la disposicidn suficien
te para explotér sus capacidades tanto fisicas como

mentales en el desarrollo de su trabajo?:

¢Qué tan importante es para los empleados el que --
exista un medio ambiente adecuado no sdlo desde el_
punto de vista fisico (instalaciones de trabajo --
como son: iluminacidn, ventilacidn, equipo de ofici
na, etc.), sino también desde el punto de vista:

atmésfera de grupo, es decir, donde exista la coope
racibén, comprensibn y comunicacifén entre el perso--
nal de la empresa, para que de esta manera puedan -
llevar a cabo de una manera eficaz y eficiente sus_

funciones?,.
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Con el estudio de estos puntos esperamos introducir-

nos en lo que se refiere al ambiente organizacional que -
priva en este tipo de empresas, y ademids, buscamos cono--
cer de qué medios se auxilian para motivar adecuadamente_
a sus trabajadores.

Para realizar este estudio nos hemos de basar en --
un programa, que deberd comprender diversos aspectos, que
al estarlos analizando de una manera objetiva, metddica -
y completa nos daridn la pauta para obtener mayor informa-
cidén acerca del tipo de empresa que estamos estudiando,
como consecuencia de esto, obtendremos conclusiones ver-
daderas que nos han de permitir conocer mids profundamen-
te a estas organizaciones, desde luego enfocado, al tipo
de motivacidn que tiene su personal de nivel medio; ante
esta situacidn estaremos facultados para emitir sugeren-
cias, que tengan como propdsito el modificar o mejorar -
tipos de motivacidédn ya implantados, con el fin de elevar
la productividad de sus trabajadores, y ademis, que ----
éstos se sientan parte integra de la empresa.
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A)

B)

C)

D)

E)

F)

Definicidén de Objetivos.

Para la realizacidn de éste estudio nos hemos plan-
teado de antemano objetivos basicos en cuanto al -
comportamiento humano, enmarcandonos en la conducta
del individuo para la realizacién de su trabajo.

A continuacidn mencionamos nuestros objetivos bisi-
cos:

Determinar cuil es la motivacidn principal que ---
tiene el trabajador mexicano de nivel medio al es--
tar laborando en una distribuidora de Articulos del
Hogar.

Detectar qué importancia tiene para el empleado de_
nivel medio el que exista un medio ambiente adecua-
do, no s6lo desde el punto de vista fisico, sino --
también desde el punto de vista Atmdsfera de grupo;
y si éste factor lo podemos considerar como un tipo
de motivacidn.

Detectar las posibles fallas en cuanto a los progra
mas de motivacidn que se llevan a cabo en empresas_

de é€ste tipo.

Implementar los recursos humanos para el logro de -
objetivos tanto personales como institucionales.

Analizar y evaluar los medios motivacionales con -
los que cuenta la empresa.

Desarrollar un modelo Optimo de motivacidn que per-
mita alcanzar los objetivos institucionales.
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G)

Analizar y evaluar el programa de desarrollo y pro-
mociones de personal.

Recopilacidon de Datos.

En esta fase de nuestra investigacidn vamos a des--
cribir en forma general las técnicas y/o herramien-
tas en que hemos de auxiliarnos para poder obtener_

los elementos necesarios que nos han de servir para con--

firmar o rechazar las hipdtesis que hemos de plantearnos;

para tal efecto pensamos que es importante conocer y com-
prender algunos conceptos bisicos tales como:

i.-

Razonamiento Logico.

Es un encadenamiento de juicios en el que uno de --
ellos es consecuencia de otro o de otros.

Juicio.

Es una forma de pensar en la que se afirma o se nie
ga alguna idea de algo o de alguien.

Para que se considere a un razonamiento como tal, -
es necesario que un juicio se derive de otro, ya -
que los juicios que plantean y apoyan un razonamien
to se denominan premisas y como consecuencia de es-
to se derivan conclusiones.

Método Légico.

Un método 16gico es aquella secuencia cronolégica -

y objetiva de actividades o pasos para la consecu--
sion de un fin determinado.




Clases de Métodos Ldgicos.

Para efectos de nuestra investigacidn, hemos de --

auxiliarnos de un solo método 16gico, que es el de_
Induccidn, pero creemos interesante dar una descrip
cidén en forma breve de los métodos 16gicos mds usua
les, esto con el propdsito de que se puedan comparar
y a la vez para que quede mejor comprendido el por_

qué nos enfocamos a un s6lo método 1dgico:

A). Induccién. Es el método de razonamiento 16gico
que hemos de utilizar, porque dicho método se -
inicia en casos particulares, aislados para des
pués proyectarse hacia marcos generales, es de-
cir que vamos a iniciar de una muestra represen
tativa, para de este modo poder dar un panorama
general de nuestro universo; en nuestra investi
gacidén el universo lo componen todas las Distri
buidoras de Articulos para el Hogar estableci--
das en el Distrito Federal y la muestra la inte
gran sb6lo una parte de este tipo de empresas. ‘

B). Deduccidn. La deduccidn es el método de razo-
namiento 1l6gico que se inicia en un marco gene-
ral de referencia y se proyecta hacia casos par
ticulares; en la deduccidn se comparan las ca-
racteristicas de un caso u objeto, con la defi-
nicién que se ha establecido en forma estandari
zada para todo tipo de casos u objetos.

C). Analogia. Es el método de razonamiento 18gico_
por medio del cual se enfoca hacia la semejanza
de algunas caracteristicas que hay entre dos --




D).

E).

casos u objetos, con la probabilidad de que 1las
caracteristicas resultantes sean también seme-
jantes.,

Analisis. Es un método de razonamiento 16gico_
por medio del cual se separan todos los compo--
nentes que constituyen una unidad, con el propd
sito de estudiarlos por separado para poder ana
lizar sus relaciones.

Sintesis. Este es un método de razonamiento 1%
gico por virtud del cual se van a reunir varios
elementos dispersos para poder constituir una -
nueva unidad o totalidad; es de mencionar que -
é€ste método nos serid de mucha utilidad para for
mular nuestras hipodtesis.

Métodos Cientificos para la Recopilacién de Datos.

Para la recopilacidén de datos existen dos tipos de_

A).

mé todos:

Observacidén. Este método cientifico es el que_
vamos a utilizar para nuestra investigacidn, di
cho método tiene como caracteristica principal_
la observacidn, a través de la cual vamos a per
cibir los fendmenos en el campo de accibén selec
cionado ya sea de manera directa o por medio de
técnicas apropiadas como los cuestionarios, que
son los que vamos a utilizar, es decir, que de_
esta manera vamos a reducir la subjetividad de_
nuestra investigacidn a través de una observa--
cidén controlada; este método cientifico de reco
pilacibn de datos tiene la limitante de no po--
der intervenir activamente en los fendmenos, --
s51no simplemente como expectadores.
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Ante tal situacidén debemos procurar seguir los
siguientes lineamientos:

a) Al observar los fendmenos, nosotros como inves-
tigadores debemos incluir todos los elementos -
que nos puedan servir para conocer mis a fondo_
nuestra area de investigaciébn.

b) Nosotros como investigadores debemos ser escru-
pulosos en la bGsqueda de datos para registrar_
s6lo lo que realmente interese.

c) Lo que observamos debemos cuantificarlo adecua-
damente.

B). Experimentacidn. Es el método cientifico de --
recopilacidén de datos en el cual el investiga--
dor participa, activamente en la produccién del_
fenémeno estudiando; el experimento constituye
un evento planeado y efectuado por el investiga
dor para llegar a conocer mds a fondo dicho --
fenémeno.

Después de este breve andlisis, pensamos que queda_
mejor comprendida la forma en que hemos de recopilar los
datos necesarios para realizar nuestra investigacién de -

campo.




4.5. Metodologia.

Esta fasc constituye en si la serie de actividades

que hemos de llevar a cabo para conseguir el objeti

vo de nuestra investigacidén, con el prop6sito impli
cito de confirmar o rechazar nuestras hipdtesis; metodolo
gia es la ciencia que trata del método, método proviene -
de los vocablos griegos: Meta- A 1o largo, Odos- Camino;
de tal manera que método es la forma de proceder en deter
minada actividad sujetdndola a un fin; Metodologia de 1la
Investigacidn es el método o camino que hemos de seguir -
para obtener la informacién necesaria sobre una determina
da area del conocimiento, que en este caso es acerca de -
las motivaciones y actitudes que existen en los empleados
de nivel medio de una Distribuidora de Articulos para el_
Hogar.

Antes de profundizar en el desarrollo de nuestra me
todologia, creemos necesario dar una definicidén general -
de cada una de las actividades que constituyen nuestra --
investigacidén de campo:

1. Programa. Son aquellos planes en los que no soO
lamente se fijan los objetivos y la secuencia -
de operaciones, sino también el tiempo necesa--
rio para realizar cada una de estas actividades
u operaciones.

A)- Formulacidén de Hipbtesis. Para poder formular_
nuestras hipbtesis, es necesario saber que es -
una hipbtesis: Hipdtesis es una proposicibn o
supuesto que se formula sobre los elementos des
conocidos de un hecho o fenbmeno, con el fin de
llegar a conocerlos; la palabra Hipbtesis pro--
viene de los vocablos griegos: Hipo- Bajo, --




Thosis- Posicidn o Situacidn, es decir que la___
hipétesis es la explicacidén supuesta sobre algu
nos hechos o fenbdmenos, dentro del método cien-
tifico la hipdtesis constituye la anticipacidn_
de la naturaleza, que condiciona el proceso de_
la investigacioén.

Reglas para formular hipétesis:

a)-

b)-

c)-

B) -

Relacibn 16gica con el hecho que pretende
explicar.

La hipdtesis debe ser susceptible de ser veri--
ficada.

Una hipdtesis debe formularse con el propdsito_
de llegar a formular teorias en la forma mias -
simple que sea posible.

Determinacién de la Muestra. Para toda inves--
tigacién de campo la determinacidn de la mues--
tra es necesaria y pensamos que en nuestra in--
vestigacién no lo es menos, ya que nuestro estu
dio estd enfocado a las actitudes y motivacio--
nes de los empleados en las empresas de Articu-
los para el Hogar establecidas en el Distrito -
Federal; de tal manera que nuestra muestra esta
ri determinada por s6lo un segmento de este ti-
po de empresas; la muestra se define como la --
seleccidén de la parte de un todo, por medio de_
la cual se deducen consecuencias respecto del -
conjunto.




C)- Diseiilo del Cuestionario. El cuestionario es --
un instrumento por medio del cual el investiga-
dor va a obtener informacidn necesaria para po-
der 1levar a cabo su investigacidn; podemos --
decir que nuestro cuestionario va a ser de tipo
mixto, es decir, que va a contener preguntas de
respuesta abierta como de eleccidn for:zosa.

Ventajas de los cuestionarios:

a). Ahorro de tiempo, ya que se obtiene un mayor -
nimero de datos en un lapso minimo.

b). Su costo es menor.

c). Mayor facilidad para el procesamiento de datos_
obtenidos (tabulacién).

d). La nula interaccibén entre las partes reduce la_
contaminacién de 1la informaciodn.

e). Es posible 1la cuantificacidén de respuestas.

Este tipo de instrumentos como es el cuestionario -
también ticne sus limitaciones, por lo que hay que tener_
cuidado al elaborar nuestro cuestionario y al aplicarlo -
a la muestra para disminuir al minimo dichas limitaciones
que consisten en:

a)- Falta de profundidad, pues el cuestionario no -
se detiene en aspectos de interés especial.

b)- La baja escolaridad de los encuestados provoca_
que no siempre comprenda lo preguntado.




d)-

e)-

f)-

D) -

No siempre es posible conseguir muestras repre-
sentativas.

Cuando se solicita el nombre del encuestado, -
la respuesta suele ser acomodaticia.

Cuando las respuestas no se ajustan a la reali-
dad, se afectard negativamente 1la validez de -
los datos.

Cuando no puede establecerse una generalizacién
sobre la confianza de los datos, se afecta en -
forma general los resultados.

Realizacidn de la Encuesta. Esta fase de la in
vestigacion consiste en la recopilacib6n de da-
tos mediante el contacto directo de uno como in
vestigador con los elementos (personas encuesta
das) préviamente determinados en la muestra, -
por medio de cuestionarios ya elaborados, ésta_
encuesta debe ser realizada a través de una pla
neacidn meticulosa y con un miximo de precisibén
y apreciacién durante las entrevistas; pensamos
que la encuesta realizada en forma directa con_
las personas seleccionadas es la mis Gtil, ya -
que propourciona mids informacidén que cualquier -
otra, se obtiene mayor cooperacién de la perso-
na entrevistada y ademas se pueden observar y -
registrar datos subjetivos de mucha importancia;
hay otras técnicas de encuestas como las encues
tas por teléfono y los cuestionarios por correo.




E)- Tabulacidén e Interpretacién de los Datos. En -

esta etapa de nuestra investigacidn se van a ta
bular, analizar e interpretar los datos obteni-
dos de la encuesta; Tabulacidén es el proceso -
de ordenar y clasificar los datos sobre formas_
o documentos que les den significado; analizar_
los datos tabulados es estudiarlos en una forma
detallada y objetiva para poder determinar pro-
blemas o situaciones existentes; Interpretacidn
de los datos es el asignar una explicacidn al -
fendmeno o problema estudiado.




Programa.

Para la realizacidn de nuestra investigacién -

hemos contado con tiempo necesario para poder -

recabar todo tipo de informacidn que requeramos
para el buen desarrollo de nuestro trabajo.

Nuestro programa se basa principalmente en cinco --

puntos basicos:

a)

b)

c)

Formulacidn de hipodtesis,

Determinacidén de la muestra.

Disefio del cuestionario.

Realizacidn de la encuesta.

Tabulacidn e interpretacibén de resultados.

Formulaciédn de la Hipbtesis.

En la realizuacidn de nuestra investipacidn nos he
mos planteado dos hipbtesis principales para cl
desarrollo dc la misma.

Hipdtesis:

1.

La motivacidn principal del mexicano hacia el -
trabajo es de caracter monetario sin tomar en -
cuenta los objetivos institucionales.

El trabajador desarrollard sus habilidades y -
capacidades en la medida en que el medio ambien
te organizacional se lo permita.




4.5.3. Determinacién de 1la Muestra.

"El estudio de diversos fendmenos del campo de_
las ciencias del comportamiento se ve con fre--
cuencia limitado por la problemdtica impuesta -
a los investigadores, por las dificultades, en_
mﬁitiples ocasiones insuperables, a las que se_
enfrenta para contar con muestras aleatorias re
presentativas. Estrictamente hablando, la infe
rencia estadistica solamente puede fundamentar-
se en el muestreo probabilistico en el cual --
cada elemento de la poblacién tiene una probabi
lidad conocida y no nula de ser seleccionado"(21)
En nuestro caso para medir las actitudes y moti
vaciones entre empleados de nivel medio en una_
distribuidora de Articulos para el Hogar serfa_
necesario contar con un listado completo de to-
dos los empleados existentes a nivel medio de -
éste tipo de Empresas para tomar de ahi casos -
al azar. Asi pues, en virtud de tales dificul-
tades, se decidid seguir otro procedimiento, el
cual consiste en estudiar grupos de personas a
los cuales tienen acceso ficil. Es de notarse_
que en tales casos los resultados pueden sola--
mente hacerse valer para los grupos estudiados_
sin que pueda garantizarse la propiedad de una_
generalizacién mas amplia a otros grupos seme--
jantes. Es decir, existe una limitacidn, en --
estos casos, a una de las tareas badsicas de la_
ciencia que consiste en inferir las caracteris-

(21) FERNANDO ARIAS GALICIA. ‘'Revista de la Facultad de_
Contaduria y Administracidén'", No. 82; México, D.F.,
Edit. UNAM; Julio 1976, Pag. 116.
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ticas y atributos de grupos numerosos a partir_

de muestras representativas. Sin embargo, las_
dificultades pricticas, de tener muestras proba
bilisticas en forma absoluta que se tuvieron al
realizar la investigacidn fueron debidamente re
sueltas.

Asimismo, hacemos del conocimiento del lector -

tomar en cuenta dichas limitaciones al hacer -
sus propias conclusiones.

Disefio del Cuestionario.

1. De los siguientes factores enumere por ---
orden de importancia los que considere mis -
significativos para el buen desempefio de su_
trabajo.

TENER UN JEFE COMPRENSIVO Y BUENO.
TENER UN BUEN SUELDO.

QUE LE RECONOZCAN SU TRABAJO.

ESTAR EN UN GRUPO DE TRABAJO DONDE EXISTA LA
COOPERACION MUTUA.

CONTAR CON BUENAS INSTALACIONES DE TRABAJO.

REALIZAR UN TRABAJO EL CUAL ME SATISFAGA.




2. Participa usted en la toma de decisiones en_
cuanto a las modificaciones o mejoras que -
se llevan a cabo en su departamento.

SI EN QUE FORMA

NO DIGA USTED POR QUE

3. Qué tan importante considera usted la remune
racién que recibe por el desempeiio de su --
trabajo. Diga usted por qué.

4. Se siente a gusto con Su puesto actual, le -
gustaria cambiar, por qué.
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Se siente parte importante de la empresa,
por qué.

6. Tiene y existen buenas relaciones interperso
nales con sus compafieros de trabajo?.
NO POR QUE
7. En cuintas ocasiones ha cambiado de puesto?
se ha sentido satisfecho?
8. Considera usted que le han reconocido su --

SI EN QUE FORMA

trabajo.




‘ l NO POR QUE

9. A qué nivel considera encontrarse en cuanto -
al puesto que ocupa, de acuerdo a sus conoci-
mientos.

ALTO NIVEL DIGA USTED POR QUE

MEDIO NIVEL

BAJO NIVEL

10. Qué opina usted de su empresa en relacibén a -
las demis.

11. Particularmente qué espera usted de su
empresa.




Realizacién de la Encuesta.

La encuesta se llev6 a cabo en distintas empre-
sas dedicadas a la distribucién de Articulos -
para el Hogar, por razones é&ticas no menciona--
mos el nombre de dichas empresas, al referirnos
a éstas las denominaremos 'Distribuidoras de Ar
ticulos para el Hogar'", para ello se contd con_
un cuestionario previamente elaborado, el cual_
fue aplicado finicamente a los empleados de ni--
vel medio (Oficinistas); estas empresas o com--
pafnias se determinaron mediante una muestra, -
con las caracteristicas antes mencionadas (ver 4.
§.3); al 1llevar a ‘cabo esta encuesta nos encon
tramos con limitaciones ya caracteristicas en_
este tipo de investigaciones; por una parte al-
gunos jefes de departamento se mostraron reacios
a que se le aplicaran estos cuestionarios a sus
empleados, arguyendo que perdian tiempo al con-
testarlo, ante tal situacidn se tuvo que encues
tar a los trabajadores en horas no hadbiles (las
dedicadas a la comida y/o descanso) o en su de-
fecto en dias no laborales; por otra parte al-
gunos de los empleados se negaban a contestar -
los cuestionarios porque pensaban que su infor-
macidén llegaria a los jefes de departamento, -
ocasionindoles problemas posteriores, para esto
se tuvo que realizar una entrevista previa con
las personas encuestadas, con el fin de hacer--
les comprender que nuestra investigacidn era --
netamente académica y que por lo tanto la infor
macibén que nos dieran iba a ser confidencial y
no llegaria a personas de la misma compafiia.
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La metodologia a seguir para llevar a cabo la -
encuesta fue de una manera sencilla, otorgiando-
les confianza a los encuestados para que contes
taran libremente el cuestionario, y si surgian_
dudas acerca del msimo, se aclaraban inmediata-
mente; dicho lo anterior, estamos en condicio--
nes de afirmar que la realizacién de 1la encues-
ta fue de una manera confiable y veraz, ya que_
pudimos solventar en lo posible las limitacio--
nes o problemas ya descritos anteriormente.

Tabulacidn e Interpretacidn de Resultados.

De acuerdo a los cuestionarios realizados en la
investigacidén de campo entre los empleados de -
Nivel Medio de una '"Distribuidora de Articulos_
para el Hogar" se obtuvieron variadas interpre-
taciones en base a las actitudes y motivaciones
mostradas por los empleados hacia el trabajo.

A continuacidén damos a conocer dichas interpreta---

ciones.

a)

Los empleados de nivel medio en una distribui--
dora de Articulos del Hogar se sienten motiva--
dos Primordialmente por el factor monetario, es
decir, en base a la encuesta realizada, se toma
ron varios factores para determinar cuil era el
primordial que los motivaba hacia la consecu---
cibén de su trabajo. Entre algunos de los facto
res se encontraron el trabajo mismo, el medio -
ambiente, la cooperacidén mutua, etc., habiendo_
resultado que el factor salario era el determi-
nante motivador para que ellos realizaran mis -
eficazmente su trabajo.

* 125 *




b)

En lo que se refiera a la toma de decisiones --
por parte de &stos, en cuanto a las mejoras y -
modificaciones que se llevan a cabo en su depar
tamento hubo un 22.2% que llega a tomar decisio
nes esporidicamente para las mejoras que se lle
van a cabo, empero estas decisiones estin res--
tringidas a la opinidén y decisién de los jefes_
de departamento. Por otra parte el 50% de los_
empleados de nivel medio no se les toma en cuen
ta al tomar alguna decisidn. Esto puede justi-
ficarse por una parte, debido al bajo indice de
conocimientos técnicos y administrativos que --
poseen los empleados ya que la mayoria de €éstos
son estudiantes con poca experiencia laboral, -
por otra parte existe muy poca y a veces escasa
delegacidn de autoridad por parte del jefe de -
departamento, ya que casi siempre es &l quien -
decide lo que se va a hacer y cémo hacerse.

Los empleados de nivel medio de una distribui-
dora de Articulos para el Hogar 'se sienten a -
gusto en el puesto que ocupan ya que del 100%
hubo un 38.8% que se sentfa a gusto con su ---
puesto, un 22.2% qug_decia sentirse a gusto --
pero queria cambiar,un 22.2% que no se sentia a
gusto y le gustar”ia cambiar y un 16.8% que no_
le gustaba su puesto.

Esto es debido a que los empleados de nivel me-
dio en una distribuidora de Articulos para el -
Hogar son gente que comienza a hacer carrera, -
ya que debido a la gran rotacién de personal -
que se tiene, son gente nueva que empieza a --
aprender el puesto.
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d)

e)

£)

En lo que se refiera a la rotacidn de puestos y
ascensos del personal, diremos que por una par-
te si existe rotacidn de personal en los diver-
sos puestos, empero solo a un nivel ya que los_
ascensos son muy escasos a otro nivel y esto es
debido principalmente a la rotacidén de personal
existente en este tipo de empresas (comercial).

En lo referente a la Integracidén del personal -
hacia la empresa es muy baja ya que la mayoria_
de los empleados 66.6% no se sienten identifica
dos con la empresa, esto es debido al bajo sala
rio que se percibe en este tipo de organizacio-
nes. Por lo tanto es comprensible que si por -
un lado el factor salario es el principal moti-
vador y siendo este un satisfactor material y -
temporal el empleado no se siente a este nivel _
integrado a su empresa.

En cuanto a las relaciones interpersonales que
existen en este tipo de organizaciones diremos_
que predominan los grupos informales ya que si_
bien no existen buenas relaciones en cuanto a -
grupo de trabajo y cooperacifn mutua para la --
consecucién de los objetivos en lo referente al
trabajo, si podemos decir que &sto se ve compen
sado por los mismos grupos informales existen--
tes dentro de la organizacidén, es decir las --
buenas relaciones entre compafieros dentro de 1la
organizacidén viene a repercutir en la forma de_
ayuda mutua hacia el trabajo, mas sin embargo,

esto no quiere decir que exista una cohesibn de
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grupos en lo referente al sistema organizacidn_
sino mas bien es un ''compafierismo" entre depar-
tamentos, existiendo conflictos interdepartamen
tales.

g) Los empleados de nivel medio de una distribui--
dora de Articulos para el Hogar sienten que no_
se les ha reconocido su trabajo, y esto lo enfo
can mis que nada en lo referente al salario re-
cibido. Ya que la mayoria de ellos afirma que_
lo que se les paga no justifica su trabajo y --
por ello mismo creen que no se les ha reconoci-
do su trabajo.

h) En lo referente a la proyeccién esperada por -
parte de los empleados de nivel medio, estos --
esperan de su empresa una gran proyeccién, empe
ro como se ha detectado en los puntos anterio--
res, esta proyeccidn es enfocada a mejorar en -
lo que se refiere a salario ya que ellos espe--
ran que se les reconozca su trabajo y por lo -

tanto aumentar su tabulador salarial.
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OoBJETIVO Condcéi'"gcdél"es el factor que mids influye en -
el desempefio de su trabajo.

rCO”CIPTO l.l.\

(5) Tener un jefe comprensivo y bueno.
(1) Tener un buen sueldo.
(2) Que le reconozcan su trabajo.

(4) Estar en un grupo de trabajo donde
exista la cooperacidn mutua.

(6) Contar con buenas instalaciones de
trabajo.

(3) Realizar un trabajo el cual me
satisfaga.

k TOTAL 100 J

OBSERVACIONES. Por la naturaleza de la pregunta que es de

alternativas mGltiples se decidid no tomar el indice de
respuesta por cada alternativa.
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; Participa usted en la toma de decisi6n en cuanto

I3

\ a las modificaciones que se realizan en su departamegt?/

OBJETIVO Saber si toman en cuenta las opiniones de los A
empleados para las mejoras del departamento.
N J
CONCE PTO 1. R. A
SI 22.2
NO 50.0
NO CONTESTO 27.8

TOTAL v/

OMSERYACIONES. Algunas personas contestaron la pregunta -w
/

iciendo que '"no" Gnicamente sin especificar el por qué -
. Esto fue considerado como ''no contestd'.
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éQué tan importante considera usted la remuneracidn que
recibe por el desempeiio de su trabajo.

é

OBJETIVO Conocer hasta qué grado influye el factor dine-
ro para el desempefio de su trabajo.

\‘_ car la pregunta No. 1 (factores).

(" CONCEPTO i.A
MUY IMPORTANTE 77.7
IMPORTANTE 16.7
POCO IMPORTANTE 5.6

k¥ TOTAL 100 _)

’,onssnwquNts. Esta pregunta se hizo con el fin de ratifi:)
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4Se siente a gusto con su puesto actual, le gustaria
cambiar, por qué é

OBJETIVO Conocer si al empleado le gusta lo que hace y
si tiene aspiraciones.

4 CONCEPTO I.R.

SE SIENTE A GUSTO Y CAMBIAR 22.2

NO SE SIENTE A GUSTO

\‘ TOTAL

!
i
i SE SIENTE A GUSTO | 38.8
| I
|
NO SE SIENTE A GUSTO Y CAMBIAR : 22.2
i
! |
| 16.8
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“ Se siente parte importante de la Empresa
Por qué. A

continuar.

ossenvoDetectar si se siente identificado con 1la Empre-
sa y si estd lo suficientemente motivado para
\

( CONCE PTO . R

SI 22.2
NO 66.6
CONFUSO 11.2

\ TOTAL ‘)

OBSERVACIONES. Las personas que contestaron en forma con-

\ fusa no se explicaron adecuadamente.
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¢ Tiene y existen buenas relaciones interpersonales
con sus compaifieros de trabajo. é

OBJETIVO Conocer si existen conflictos interpersonales
en el departamento.

CONCEPTO )

SI 94 .4

NO 5.6
TOTAL j

‘OBSERVACIONES. Las personas consideradas como '"'No'" son per
sonas que no se han adaptado a la Empresa.
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se ha sentido satisfecho.
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[ OBMETMVO  Conocer si existe promocidn de puestos.

\_
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NO 44.5
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(“ Considera usted que le han reconocido su trabajo )
é

(

OBMTIVO npetablecer si le valorizan adecuadamente
su' trabajo"

\—

é CONCE PTO I.R
S1 33.3
NO 50.0
NO CONTESTO 16.7

k TOTAL

Y

/oumms. Las personas que no contestaron se debid
\_ a que noc entendieron la pregunta.
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(i é A qué nivel considera encontrarse en cuanto al pues- ’

to que ocupa de acuerdo a sus conocimientos. i

OBKTIVO Conocer si estd en un puesto acorde a sus

conocimientos.

4 CONCEPTO I.I.\
ALTO NIVEL
MEDIO NIVEL 22.3
BAJO NIVEL
CONFUSO 77.7

\_ TOTAL -

OBSERVACIONES. La mayoria confundié la pregunta enfocin-
dola al status ocupado en la Empresa.
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trabajador.
a8 CONCE PTO t.R
MUCHO 50.0
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OBSERVALIONES. Las personas que no contestaron se debib
\_ a que no entendian bien la pregunta.
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é Qué opina usted de su Empresa en relacidn
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la que laboran J
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POSITIVAMENTE 38.9
NEGATIVAMENTE 27.8
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Sugerencias.

Implementar politicas que promuevan la parti---
cipacidn de los trabajadores de nivel medio, --
para que &stos puedan aprovechar su iniciativa,
su creatividad en la solucif6n de problemas que_
se le presenten al llevar a cabo sus funciones_
y ademis para el mejoramiento o modificacién de
cémo realizar éstas funciones en una forma mas_
eficiente y eficaz; todo ¢sto con el fin de que
cambien su mentalidad de que el aspecto moneta-
rio es el principal motivador de su trabajo.

Dar oportunidad al trabajador para que opine -
acerca del. desempefio de su puesto o de su depar
tamento para mejorar o modificar algunas funcio
nes, esto con el fin de explotar las aptitudes_
del personal de la empresa, aunque es obvio pen
sar que el jefe del departamento o del drea va_
a establecer si las ideas son o no adecuadas de
acuerdo a las politicas y a los objetivos de 1a
compaiiia.

Establecer un programa de capacitacién, con el_
fin de que los trabajadores obtengan por un la-
do una mayor preparacidn para realizar en una -
forma mas eficiente sus funciones, y por otro -
lado, para que estos empleados de nivel medio -
sientan que se les toma en cuenta, que se les -
reconoce su labor,ante esta situacifn se senti-
rdn mis integrados a la empresa y con mayores -
posibilidades de proyeccién tanto laboral como_
material.
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Implantar manuales de procedimientos para los_
puestos que asi lo requieran, con el fin de --
que tanto el empleado de nuevo ingreso como el
personal ya existente cuente con una guia pre-
cisa y confiable al 1llevar a cabo sus funcio--
nes ya que de esta manera saldrian beneficia--
dos tanto la empresa, desde el punto de vista_
en cuanto a la eficiencia del trabajo, y por -
otra parte al empleado le serd mas facil cono-
cer y adaptarse al puesto.

Aprovechar los grupos informales que existen -
en la empresa, es decir, que la comunicacidn -
y compafierismo que existe entre estos grupos -
se aprovechen para enfocarlos al aspecto labo-
ral, de esta manera el trabajador se sentird -
con mids apoyo de parte de sus compafieros; como
consecuencia de esto dejarian de existir con---
flictos interdepartamentales y por lo tanto --
habri un mayor aprovechamiento de estos grupos
informales.

Llevar a cabo un programa de andlisis y valua-
cién de puestos a nivel medio, dentro de toda_
la organizacién con el fin de ajustar tabulado
res e implantando niveles minimos y miximos a
cada puesto, esto con el objetivo de estandari
zar los niveles salariales correspondientes a
los puestos.

Otorgar prestaciones de tipo social a los tra-
bajadores de nivel medio para que influyan en_
estos como factores motivacionales, para que -
ejerzan sus funciones con el mayor empefno y --
con un alto grado de responsabilidad para bien
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de ellos mismos y de la empresa en general;

las prestaciones a las que nos referimos pue-

den ser:

Torneos o eventos deportivos interdepartamen-

tales.

Donacidn de despensas familiares.

Conseguir descuentos para el trabajador y su_

familia en tiendas de articulos bdsicos, como

son alimentos, ropa, etc..

Otorgar a los trabajadores facilidades para

que amplien su acervo cultural, mediante la -

asistencia a centros culturales, tales como
conciertos, obras de teatro, exposiciones,
etc..
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"E1l individuo desde un punto de vista
de sistema Biopsicosocial, le gusta -
sentirse Gtil asimismo como a los --
demds, pues de é&ste modo ha de lograr

su realizacidén como ser humano'....

MANUEL VARGAS ROJAS

VIRGILIO ONOFRE ORTIZ.

CAPITULO 5

5. "MOTIVACION HACIA EL TRABAJO"




5.1. TEORIAS GERENCIALES

Dentro del marco del comportamiento humano, se afir
ma que no todos los individuos somos iguales, y nos viene
a la mente lo que CLIDE KLUCKHOHN Y HENRY MURRAY dicen --
acerca de esto "En ciertos aspectos todo hombre es: a) -
como todos los otros hombres; b) como alglGn otro hombre;
c) como ningin otro hombre'.

Esto nos hace pensar que es dificil predecir la con
ducta humana hacia la ejecucidn de ciertas actividades.

En este capitulo nos referimos a la actividad del -
trabajo, al respecto existen tres teorias biasicas que de-
finen la conducta del individuo para la ejecucidn de su -
trabajo.

Las teorias gerenciales fueron creadas por DOUGLAS
Mc GREGOR; a continuacién las analizaremos:

TEORTIA"X"

SUPUESTOS:

A) AL HOMBRE POR NATURALEZA NO LE GUSTA TRABAJAR.
B) TRABAJA SOLO POR DINERO.

c) ES IRRESPONSABLE, NO TIENE INICIATIVA.

POLITICAS:

1) ESTABLECER REGLAS Y SISTEMAS RUTINARIOS.

2) VIGILARLO DE CERCA Y ESTABLECER CONTROLES ESTRECHOS.
3) DAR TAREAS SIMPLES Y REPETITIVAS.
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TEORTIA™"Y"

SUPUESTOS:
A) LA GENTE TIENE INICIATIVA Y ES RESPONSABLE.
B) ES CAPAZ DE EJERCER AUTOCONTROL Y AUTODIRECCION.

c) QUIERE AYUDAR A LOGRAR OBJETIVOS QUE CONSIDERA ---
VALIDOS.

D) POSEE MAS HABILIDAD DE LAS QUE EMPLEA EN EL TRABAJO.

POLITICAS:
D) DEBE PARTICIPAR EN LAS DECISIONES.

2) CREAR AMBIENTE ADECUADO PARA QUE CONTRIBUYAN CON --
TODAS SUS CAPACIDADES A LA ORGANIZACION.

3) EL JEFE DEBE TRATAR DE AMPLIAR LAS AREAS DONDE EL -
SUBORDINADO EJERZA AUTOCONTROL Y AUTODIRECCION.

TEORTIA™"Z"

SUPUESTOS:

A) EL HOMBRE QUIERE SENTIRSE IMPORTANTE.
B) SER INFORMADO.

C) PERTENECER A GRUPOS.

D) QUE LE RECONOZCAN SUS MERITOS.

POLITICAS:
ENSAI.ZAR POR UN TRABAJO BIEN HECHO.

-—t
S

N
~

INFORMAR A LA GENTE.
LOGRAR QUE LA GENTE SE SIENTA IMPORTANTE.

& W
[

ESTABLECER UN "ESPIRITU'" DE GRAN FAMILIA.
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5) "VENDER LAS IDEAS"

6) QUE EL JEFE EXPLIQUE "POR QUE"™ DA LAS ORDENES.

Detris de toda decisidén o accidn ejecutiva hay de--
terminadas ideas sobre la naturaleza y conducta humana.

A continuacidn trataremos de analizar y dar algunas
ideas que ejemplifiquen las teorias antes mencionadas.

El ser humano ordinario siente una repugnancia in--
trinseca hacia el trabajo y lo evita siempre que pueda.
La importancia que concede el administrador a la produc--
tividéd, el concepto de una jornada de trabajo equitativa,
a los peligros de limitar el trabajo y restringuir el ren
dimiento y a las recompensas por la buena actuacibn, re--
fleja una conviccidn implicita de que el administrador --
debe tratar de contrarrestar la tendencia humana innata -
de evitar el trabajo, aunque tenga su l6gica, si se miran
las cosas a la luz de los objetivos de la empresa.

Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo_
la mayor parte de las personas tienen que ser obligadas -
a trabajar por la fuerza, controladas, dirigidas y amena-
zadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo ade--
cuado a la realizacidn de los objetivos de la organiza---
cién. La repugnancia hacia el trabajo es tan fuerte que_
ni la promesa de recompensas suele bastar en general para
superarla. Los individuos aceptarin los premios y esta--
ran pidiendo constantemente otros mejores, pero no se pro
duciri el esfuerzo necesario con remuneraciones nadamis.
S6lo se logrard con la amenaza del castigo.
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El ser humano comiin prefiere que lo dirijan, quiere

soslayar responsabilidades, tiene relativamente poca ambi
cibén y desea mds que nada su seguridad.

Rara vez se expresa sin rodeos esta idea de la me--
diocridad de las masas. A todo este conjunto de ideas se
le llama TEORIA "X'", ideas que son prejuiciales. Esta -
teoria nos da una explicacién de ciertas conductas huma--
nas en el campo de la industria, nos proporciona una me--
jor base para predecir y controlar el comportamiento huma
no en la industria.

El hombre es un animal insatisfecho. En cuanto que
da satisfecha una necesidad, tendri otra para la que exi-
ja el mismo trato. Y esto no se interrumpe desde el na--
cimiento hasta la muerte. EIl hombre esti conStantemehte
esforzindose, trabajando por satisfacer sus necesidades.

La necesidad satisfecha ya no determina o estimula_
la conducta del hombre, lo cual es reconocido por la teo-
ria "X". Las necesidades estin agrupadas dependiendo del
grado de importancia: Las. del nivel inferior aunque de -
gran importancia (comida, pan, vestido, etc.) y cuando -
estas necesidades son satisfechas vienen las secundarias_
(amor, prestigio, etc.).

Cuando las necesidades orginicas estin mas o menos_
satisfechas comienzan a dominar las del nivel superior -
(intelectuales) es decir, empiezan a motivarla. La teo--
ria de la motivacidén, basada en el principio de pany --
palo y la TEORIA "X'" producen resultados relativamente --
buenos en determinadas circunstancias. La empresa puede_
proporcionar o retirar los medios para satisfacer las ne-
cesidades materiales y con algunas limitaciones, las de -
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seguridad. Tales medios son el trabajo, los salarios, --
las condiciones de trabajo y demas prestaciones, con ello
puede controlarse al individuo mientras luche por su subs
sistencia.

El hombre tiende a vivir del pan sdlo cuando hay --
poco pan. Pero la teoria de pan y palo no da resultados_
cuando el hombre ha logrado un nivel adecuado de subsis--
tencia y comienza a sentir el estimulo de necesidades su-
periores. La empresa no puede proporcionar al hombre res
pecto asimismo ni a sus semejantes, como tampoco puede sa
tisfacer sus necesidades de realizacibén personal. O crea
mos condiciones en que el individuo se sienta estimulado_
y capacitado para buscar por si mismo esta satisfaccidén o
lo hundiremos en un estado de frustraci6ém. Pero el condi
cionar las prestaciones al personal no supone control ni_
dominio en el sentido de la palabra; no parece ser un ins
trumento particularmente eficaz para dirigir la conducta_
humana.

La TEORIA "X'" explica las consecuencias de una téc-
nica administrativa particular, no sefiala ni describe la_
naturaleza humana, aunque si se lo propone, porque sus --
ideas son tan inecesariamente limitadoras que impiden ver
posibilidades de otras practicas Administrativas.

IDEAS IMPLICITAS DE LA TEORIA "Y"

El desarrollo del esfuerzo fisico v mental en el --
trabajo, es tan natural como el juego o el descanso. Al_
ser humano comin no le disgusta esencialmente trabajar.
Segln circunstancias que puedan controlarse, el trabajo -
constituirdad una fuente de satisfacciones (se realizarid --
voluntariamente) o una manera de castigo {(entonces se evi
tard si es posible).
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El control externo y la amenaza de castigo no son -

los Gnicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia --
los objetivos de la organizacidn.

El hombre debe dirigirse y controlarse a si mismo en
servicio de los objetivos a cuya realizacién se comprometa.

Se compromete a la realizacidén de los objetivos de_
la empresa por las compensaciones asociadas con su logro.
Las mds importantes de estas compensaciones puede ser la_
satisfaccion de las necesidades de la personalidad y rea-
lizacidén de si mismo.

El ser humano ordinario se habitGa en las debidas -
circunstancias, no solo a aceptar, sino a buscar nuevas -
responsabilidades. El rehuir las responsabilidades, asi_
como la falta de ambicidn y la poca importancia dada a la
seguridad, son generalmente consecuencias de }a inmadurez
y no caracteristicas esencialmente humanas.

La capacidad de desarrollar en grado relativamente
alto la imaginacidn, el ingenio y la capacidad creadora -
para resolver los problemas de la organizacidn es caracte
ristica de grandes sectores de la poblacién.

En las condiciones actuales de la vida las poten---
cialidades intelectuales del ser humano estin siendo uti-
lizadas solo en parte.

Estos principios de la TEORIA "Y" son mds dindmicos
que estdticos, pues indican la posibilidad de desarrollo_
y crecimiento del ser humano.
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Las ideas de la TEORIA "Y" sefialan que los limites
de la colaboracién humana con los fines de la organizaciodn
no son limitaciones de la naturaleza humana, sino fallas
de la empresa para descubrir el potencial representado --
por sus recursos humanos.

La TEORIA "Y" nos dice que la solucidén a los proble
mas de la empresa es responsabilidad absoluta de 1la geren
cia, que no conoce los recursos con que cuenta. Si los -
empleados son vagos, indiferentes, renuentes a aceptar --
responsabilidades, intolerantes sin iniciativa ni espfiri-
tu de cooperacién, la TEORIA "Y' culpa a los métodos admi
nistrativos en cuanto a organizacidén y control.

La aceptacidén de la TEORIA "Y' no supone abdicacién
de autoridad ni paternalismo excesivo o BLANDURA ADMINIS-
TRATIVA. Como se ha dicho, estas ideas derivan del con--
cepto de autoridad como Gnico medio de la gerencia para -
ejercer control sobre los empleados y de los intentos de_
reducir al minimo sus consecuencias negativas. La TEORIA
"Y'" da por sentado que el individuo va a ejercer la direc
cidn y el control de si mismo en sus esfuerzos por lograr
objetivos de la organizacibén en el grado en que se compro
meta al logro de dichos objetivos. Si este compromiso no
es vigoroso s6lo se producird un margen pequefio de autodi
reccifn y autocontrol, por lo que serid necesario un volu-
men considerable de influencia exterior. Pero si el com-
promiso es sincero y profundo saldridn sobrando relativa--
mente muchos controles externos convencinales que no ten-
drdn razdn de ser.

En lo referente a 1la TEORIA "Z" podemos decir que -
si bien tiene aspecto de la TEORIA"Y" se diferencia de --
esta por que la TEORIA "Z" es democritica manipuladora,

es decir, al tomar las decisiones por parte del grupo de_

trabajo no son ellos los que deciden la ejecucidn de estas
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sino mias bien los dejan opinar y sugerir pero a fin de --
cuentas la direccién es la que decide si se llevan a cabo
dichas decisiones.

Podemos decir en resumen que dichas teorias tra-
tan de explicarse de una manera u otra el por qué del -
comportamiento humano hacia la consecusidén de metas, no_

s6lo organizacionales, sino ademds, particulares.
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5.2. MOTIVACION LABORAL.

Después de haber estudiado las teorias gerenciales,

analizando sus politicas y expectativas, creemos ne

cesario dar un panorama general acerca de qué es lo
que motiva al hombre (en este caso el mexicano) a traba--
jar, para que podamos entender mids profundamente por qué_
funcionan o dejan de funcionar las teorias gerenciales, -
hay una teoria acerca de que la cultura mexicana tiene --
por caracteristica principal el tradicionalismo, ademis -
del paternalismo, es decir, que el mexicano tiende en la_
mayoria de los casos a seguir los pasos de alguna persona
en especial, ya sea de algln artista (como es el caso de_
la forma de hablar y comportarse o de la moda) o de su pa
dre, por eso hay el dicho de que '"el nifio aspira a ser --
grande y fuerte como su padre" (22) pero muchas veces no_
se tienen ni el temperamento (personalidad en forma gene-
ral), ni las aptitudes para conseguir tal propésito.

Anteriormente ya habiamos hablado de lo que signifi
ca la motivacibén en forma general, estableciendo que era_
la fuerza que nos impulsaba para realizar una accién para
beneficio propio o de los demas. En este capitulo habla-
remos de lo que significa 1la motivacién hacia el trabajo,
pero hay que estar conscientes de que desafortunadamente_
en mucihos de los casos las organizaciones aplican este --
concepto para beneficio propio, motivando a los trabajado
res para que laboren mas, en consecuencia, para que obten
gan mayor productividad y mayores utilidades, pero no para

que el obrero 6 el empleado se sienta a gusto con su tra-
bajo. De lo anterior podemos decir que muchos empresa---

{22) ARIAS GALICIA FERNANDO; IBID PAG. 135
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rios, aunque no todos, consideran que el trabajo en si --
es un fin para las personas, aunque sea pesado, agradable,
intrascendente, importante, etc., pues piensan que es su-
ficiente que perciban un salario y demds prestaciones que
esto implica; pero es falso, ya que desde el obrero con -
salario minimo hasta el empleado de nivel medio conside--
ran al trabajo como un medio para conseguir objetivos par
ticulares, individuales, que son de varios tipos; para --
mantener a su familia, para elevar su nivel de vida, para
comprarse una casa, un automdvil, ropa; para adquirir co-
nocimientos y experiencia; para obtener mejores puestos y
ademds mejores sueldos, etc..

Muchas organizaciones para motivar a sus trabajado-
res con el fin de que sigan laborando en estas, estable--
cen politicas de recompensas o castigos con el fin de in-
fluir o condicionar la conducta de los individuos de ---
acuerdo a las necesidades y objetivos de la empresa; den-
tro de los castigos y recompensas mas usuales podemos ~--
mencionar:

PREMIOS SANCIONES

* Premios por puntualidad * Multas por retardos

® Permiso por buena con-- * Castigos por faltas injus
ducta. tificadas.

* Recompensas por mayor - * Amonestaciones por poca_
productividad. eficacia en su trabajo.

* Promocidén de puestos. * Castigos y/o multas por_

indisciplina.

Ante esto, debemos decir que las empresas por un --
lado motivan a sus trabajadores, enfocindose principalmen
te al aspecto material, al factor dinero, pues creen que_
es lo mas efectivo para que las personas estén a gusto, -
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hasta cierto punto es aceptable esta politica, pero mu---
chas veces el trabajador se vicia, se enajena, pensando -
que con que gane bien ya se autorrealizd, por lo que se -
debe modificar esta motivacidn, amplidndolo a otros aspec
tos como son: dindole oportunidad a que tome parte en las
decisiones en cuanto a modificar las funciones que se lle
van a cabo tanto en su puesto como en su departamento; din
dole oportunidad para que realice actividades que requie-
ran mayor responsabilidad y dedicacién. Establecer pro--
gramas de capacitacidén para que el trabajador sienta que_
la empresa se preocupa por su preparacidn, por su progre-
so. Por otro lado al analizar la politica de sanciones,-
podemos decir a primera vista que son efectivas, pero tam
bién hay que establecer qué es lo que origina estas situa
ciones; algunas de las causas pueden ser: que el trabaja
dor no se siente suficientemente renumerado; que el traba
jador sienta que las funciones que lleva a cabo no estan_
a la altura de sus conocimientos, de su experiencia; por_
Gltimo podemos decir que debido a que muchos trabajadores
no cuentan cen la seguridad en el trabajo, al no tener lo
que comunmente llamamos ''planta', originan este tipo de -
situaciones que afectan tanto a las personas como a la --
misma organizacidn,.

5.2.1, Factores Motivacionales Que Impulsan Al Hombre --
A Trabajar.

Antes de analizar cuiles son los factores que in-
ducen al individuo a trabajar, debemos decir que el hom--
bre, desde el punto de vista bioléggico, tiene un conjunto
de necesidades primarias o fisioldgicas tales como la ali
mentacidn y el oxigeno, asi como casa y vestido, y que en
la medida en que las satisfaga estdn en mejores condicio-
nes de sobrevivir; por otro lado, tenemos a las necesida-
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des que son bdsicamente las de seguridad tanto emocional_

como econdmica, ademids de las necesidades laborales en --
primera instancia y son estas las que hemos de estudiar:-
para empezar diremos que son varios los aspectos que in--
fluyen para que el individuo tenga como prop6sito buscar_
un trabajo, los aspectos a los que nos referimos los pode
mos resumir en:

A.- Necesidades segln la experiencia y la edad.

a). Experiencia. Una persona al no tener experien-
cia laboral ni conocimientos académicos va a --
buscar trabajo ''de lo que sea'" con el fin de --
tener un ingreso que le permita tener una segu-
ridad econémica tanto para €1 como para su fami
lia, con el paso del tiempo se va ir adquirien-
do experiencia para estar en mejores condicio--
nes para aspirar a mejores puestos y por lo tan
to a tener mejores ingresos,

b). Edad. El individuo joven (sea hombre o mujer)-
tiene la ventaja de contar con el entusiasmo y
las condiciones fisicas para trabajar, tenga --
o no estudios, para &l no existen obsticulos im
posibles que le impidan desarrollar un trabajo,
no le temen al desafio y con estas condiciones,
tanto fisicas como psicolbgicas, tendrin muchas
probabilidades de alcanzar el éxito, es posible
que al principio no lo alcance pero con perseve
rancia y responsabilidad lo logrard; por otro -
lado, si un trabajo no le satisface puede bus--
car otro que le ayude a conscguir sus propdsi--
tos.
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B.- Necesidades seg(in el sexo vy el estado civil.

a).

b).

Sexo. Todavia hace algunos afios se tenia la --
creencia de que la mujer no deberia trabajar ni
estudiar, que sblo nacia para casarse y tener -
hijos, afortunadamente, la mentalidad de la so-
ciedad mexicana ha ido cambiando, de manera que
tanto la mujer como el hombre tienen los mismos
derechos de trabajar, para alcanzar objetivos -
particulares, que no difieren mucho; en la ac--
tualidad algunas empresas como son los bancos y
los laboratorios por citar algunas prefieren --
a las mujeres como trabajadores, porque segin -
éstas organizaciones, son mds adaptables, de --
acuerdo a las caracteristicas de sus funciones;
pero ésto es falso, pues tanto el hombre como -
la mujer tienen las mismas condiciones en cuan-
to a dedicacidn y responsabilidad.

Estado Civil. Esta situacidn de caricter legal
influyé mucho como factor motivante; por un ---
lado cuando la persona es soltera, no tiene tan
tas presiones para trabajar, va a laborar con -
el fin de que se sienta a gusto, ademds de la -
renumeracidon que percibe y si no le gustan las_
funciones que realiza, puede buscar un trabajo_
que si le satisfaga; por otro lado una persona_
cuando ya estd casada tiene mis responsabilida-
des, mids presiones de caricter econbdmico y al -
no contar con un trabajo, lo va a buscar, ya no
con el fin de trabajar en lo que le satisfaga,

sino en donde le den oportunidad para que pueda
cumplir con los compromisos inherentes a su es-
tado civil, y si tiene trabajo pero no se sien-
te agusto, va a seguir ahi sin tener las condi-




ciones para poderse cambiar de trabajo, causindo
le conflictos emocionales, esto no deberfa ser asi,
pero muchas de las veces sucede.

cC.- Necesidades segilin la habilidad y conocimientos.

a). Habilidad. Muchas personas tienen aptitudes fi-
sicas y/o mentales innatas que le van a ser muy_
Gtiles en determinada actividad o trabajo, es --
decir, que las habilidades (aptitudes) van a te-
ner mucha importancia en el grado en que se pue-
dan explotar o aprovechar en el trabajo.

b). Conocimientos. Toda aquella persona que tenga -
un detcrminado grado de conocimientos o estudios,
va a tratar de buscar un trabajo, donde tenga la
oportunidad de aprovechar dichos conocimientos;-
aunque en la actualidad debido a que cada dia sa
len mas egfesados de las escuelas superiores, s
un tanto dificil llevar a cabo tal propésito, es
necesario decir que toda persona que estudie en_
el nivel de que se trate, lo debe hacer con el -
mayor interés y entusiasmo, pues s6lo de este mo
do tendri mayores probabilidades de éxito.

D.- Necesidades segiin factores econémicos.

a). El factor econfmico. Podemos decir que es el que
influye en mayor grado para que los individuos -
se vean ''motivados' hacia el trabajo, pues aun--
que todos busquen satisfacer necesidades sccunda
rias o complementarias, siempre va a ir implici-
to el objetivo de ganar dinero, que a su vez, va
a servir para conseguir otros objetivos.
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5.2.2.

Beneficios De Una Motivacidn Adecuada Hacia El
Trabajo.

Espiritu de equipo. Al existir una motivacidén acep-
table los trabajadores van a estar siempre con la --
disposicién de cooperar con sus compafieros para la -
solucién de problemas o el mejoramiento de determina
das funciones, es decir que el espiritu de Equipo -
trae implicito a su vez algunos beneficios como son:

a). Los trabajadores piensan en términos de '"moso---
tros'" mas que en los de '"yo", esto trae como con
secuencia una base sb6lida de compaferismo, iden-
tificacién y comprensidn.

b). Los componentes de un grupo de trabajo se ayudan
unos a los otros (ayuda para resolver problemas
de trabajo, asi como de proteccién a los miembrons
del mismo grupo).

c). El éxito individual se considera como triunfo --
del conjunto, es decir, existe identificacidén y
facilidad en las respuestas, aspectos que corres
ponden a la moral del grupo y que son la base de
la cooperacidn, la responsabilidad social y la -
experiencia comGn de sus miembros.

Alto indice de eficiencia y eficacia. El que el tra
bajador se encuentre plenamente motivado, le va a --
permitir laborar con el mayor aprovechamiento tanto_
de sus energias fisicas y mentales asi como de los -
recursos de la empresa; por otro lado, el trabajador
va a estar en mejores condiciones para alcanzar sus_
objetivos particulares, cooperando a su vez a conse-
guir objetivos organizacionales.
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Perseverancia y Alta Moral. Es decir que los proble
mas, por muy graves que estos sean no van a influir_
en el animo de los trabajadores, que van a tener el
temple necesario para solucionar dichas contingen---
cias, de esta manera el trabajador, y a su vez el --
grupo de trabajo, va a tener perseverancia mis no --
obstinacidn; confianza, que no es lo mismo que creen
cia movida por el deseo; y deseos de permanecer uni-
dos para animarse mutuamente, con el beneficio mutuo
que trae consigo para la empresa en general,

Integracibén hacia la empresa y confianza en la Di---
reccidn de la misma.

El que exista una motivacibén adecuada le va a permi-
tir al trabajador o al empleado que se sienta mis --
unido a la organizacidn, con una actitud positiva --
para trabajar con la mayor responsabilidad y dedica-
cidén; asimismo al tener fe, confianza en que la alta
direccidn de la entidad va a buscar el beneficio ge-
neral (tanto de la empresa como de los trabajadores)
le va a provocar afin mds satisfaccién.

De lo anterior podemos decir que es muy benéfico que
se motive adecuadamente a los trabajadores; pero hay
que estar concientes de que existen muchas empresas_
donde consideran al trabajador como miaquina y no --
como seres humanos que requieren estimulo; pero tam-
bién existen organizaciones que tienen trabajadores_
con muchos afios de antiguedad, algunos se llegan a -
realizar tanto en promocidén de puestos como en suel-
dos satisfactorios, asi como en experiencia (conoci-
mientos) adquirida, pero asi tambi&n hay muchos que_
sienten que no se les ha reconocido su trabajo en --
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ning@in aspecto, por lo que automdaticamente, incons--
cientemente desciende su eficiencia, su productivi--

dad, provocando que su actitud hacia el trabajo sea_
de indiferencia.

Ante tal situacidén, uno como administrador de Recur-
sos Humanos debe tener la capacidad suficiente para_
disminuir al midximo esta falta de motivacidén en las_
empresas, que ocasiona muchos problemas a los traba-
jadores, llamense obreros, empleados de nivel medio_
(que es el caso de nuestro estudio) o ejecutivos.
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5.3. Comentarios e Implementacién De Un Modelo de
Motivacién.

Anteriormente ya comentamos que muchas de las organi
zaciones motivan a sus trabajadores con el fin de obtener_
mayor productividad, mds utilidades, mi4s no con el fin de
conseguir que dichos trabajadores se sientan a gusto en la
empresa, mis integrados y mAs identificados a ella. Tam--
bién nos hemos dado cuenta de que los empresarios piensan_
que, con que el trabajador reciba su pago a tiempo, se --
compensa todo el esfuerzo realizado; pero sin embargo, la_
realidad es distinta. Por experiencia propia sabemos que_
el trabajador tiene otras necesidades, no s6lo econbmicas,
sino también de caricter social como el sentirse Gtil, que
las funciones que lleva a cabo sean importantes para la em
presa, también el hombre necesita satisfacer sus deseos de
adquirir conocimientos, experiencias. Todo &sto para --
poder conseguir realizacién completa.

Ante todo esto, creemos necesario hacer un comentario
general acerca de algunos modelos motivacionales que exis-
ten acerca del trabajo, uno de ellos es el:

A) MODELO PSICOLOGICO DE MOTIVACION

Ya habfamos dicho con anterioridad que la psicologia
es la ciencia del comportamiento o de la conducta de
los seres humanos, que reciben determinados tipos de
estimulos del medio ambiente de manera sensorial y -
que afectan a la mente de tal forma que influyen di-
recta o indirectamente con las respuestas en la vo--
luntad, memoria, aprendizaje, percepcién, actitudes,
etc. Desde hace tiempo existe una teorfa de la ---
psicologia que identifica a la motivacidén con las --
influencias o los instintos heredados. Dicho modelo
de motivacién resuelve tres problemas analfticos de_
la siguiente manera:
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B)

a) (DONDE7estdn localizados los mecanismos de moti-
vacidén a través de los tejidos del cuerpo.

b) (QUE?los mecanismos son respuestas psicologicas_
automdticas a los estados de tensidén del organis
mo, dicha tensién puede ser generada en el inte-
rior del cuerpo o fuera de el.

c) (COMO?este mecanismo es heredado por cada indivi
duo como resultado natural de la evolucién que -
ha tenido el hombre a través de toda su historia.

Por ejemplo, la satisfaccibén de sus necesidades fisio
16gicas y secundarias es provocada por los mecanis--
mos celulares que se encuentran en estado de tensién
en donde la respuesta a la privacidn o tensién tiene
ya formas geneticamente establecidas para reducir o
eliminar dicha tensidén. Ante esta teoria debemos -
decir que las necesidades primarias (fisiolbgicas) y
secundarias originan diversos tipos de comportamien-
to en el hombre para poder satisfacer dichas necesi-
dades, es decir, que las personés las van a satisfa-
cer de varias formas, algunos individuos con sélo --
formar parte de una familia van a lograr la satis---
faccidon de sus necesidades, otras mis las van a sa--
tisfacer por medio del trabajo. Por lo dicho ante--
riormente, debemos decir que desde el punto de vista
psicoldgico la motivacidén es una forma de intercam--
bio entre el individuo y su medio social.

MODELO SOCIAL DE MOTIVACION

Tomando en cuenta que el modelo psicolégico de moti-
vacién posee expectativas muy variadas en cuanto al_
individuo y lo esperado por él, creemos que si este_
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modelo busca motivar al individuo en base a estimu--
los inatos y adquiridos por medio del proceso de so-
cializacidn tiene un inconveniente que es el de no -
tomar en cuenta la forma de satisfacer sus necesida-
des, es decir, si bien todos tenemos y llevamos im--
pulsos bisicos instintivos, estos instintos o impul-
sos no determinan por si mismos el comportamiento o
el nivel de esfuerzo y desarrollo dentro del compor-
tamiento, es el medio social quien proporciona las -
guias mediante las cuales se hacen selecciones entre
los comportamientos alternos y a cambio reciben del_
individuo su conformidad, las expectativas apropia--
das colocadas sobre el.

A continuacifn analizaremos las ideas de ROBERT -
SUTERMEISTER quien exprezd sus ideas basicas en un -
diagrama que mostramos a continuacibén. (fig. 1.1)

SUTERMEISTER explicé ¢l uso del diagrama de la si---
guiente manera:

El diagrama esti formado con una serie de circulos -
concentricos dividido en segmentos cada uno de ---
ellos. No se ha hecho ningln intento para que el ta
mafio de’ los segmentos refleje su importancia relati-
va; la importancia de cada segmento probablemente di
fiera en cada tipo de organizaciodn,

Los factores en cada segmento de cada circulo, se --
consideran que afectan o determinan los factores del
segmento correspondiente en el circulo siguiente --
menor.
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Los factores de cada segmento de cada circulo con --
frecuencia afectan y son afectados por factores de -
otros segmentos del mismo circulo.

Los factores de cada segmento de cada circulo tam--
bién pueden afectar a los factores que se encuentren
en cualquier parte del diagrama.

Todos los factores del diagrama estian sujetos a cam-
biar con el tiempo. La importancia especial del --
tiempo estd indicada al afectar las necesidades del _
individuo y a la organizaci6n formal.
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"Los factores de cada segmento afectan o determinan_
otros factores asi como la productividad .

SUTERMEISTER trata de introducir un modelo motiva--
cional basado en los intercambios del medio social y

el individuo" (23)

Con este modelo y el Psicoldgico (Inciso A) formare-
mos un nuevo modelo en el cual como en el psicoldgi-
co resuelve tres preguntas analiticas.

a) ¢(DONDE ademdas de los impulsos fisiolégicos loca-
lizados a través del cuerpo, también existen me-
canismos racionales y emocionales centrados en -
la mente que actfian para sentir y seleccionar --
entre los comportamientos alternos.

b) ¢QUE ademis de los mecanismos automiticos que --
responden a los estados de tensifn del organis--
mo, existen ademds mecanismos racionales y emo--
cionales que responden a las condiciones del --
medio social confrontando al individuo, los cua-
les surgen para disminuir al minimo la dispari--
dad en el intercambio de normas y valores recibi
dos del medio social para conformar el comporta-
miento.

c) ¢COMO en adicién a los mecanismos heredados, --
existen ademis ciertas preferencias socialmente_
aprendidas entre las metas y normas de comporta-
miento y en los medios de su obtencién.

(23)HERBERT G. HICKS, "ADMINISTRACION DE ORGANIZACIONES"
EDIT. C.E.C.S.A. México 1980, P&ag. 383
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Podemos ahora observar que el concepto de intercam--
bio tambi&n se aplica al exterior asi como a la iniciacién
del comportamiento motivado.

Después de analizar los dos modelos motivacionales -
(psicolégico y social) nos abocaremos a analizar un modelo
motivacional que creemos es el adecuado dada las caracte-
risticas de la empresa mexicana.

En anteriores capitulos (capitulo 3) se hizo mencién
a las caracteristicas y perfil del trabajador mexicano, -
asi como al medio ambiente que lo rodea, desde un punto
de vista social asi como organizacional.

Ahora bien, el modelo propuesto de motivacién consis
te en involucrar al individuo como sistema biopsicosocial
y al medio ambiente externo que lo rodea. al realizar una
actividad, tanto el individuo como la organizacitn, espe--
ran reciprocamente una serie de expectativas, €éste doble -
intercambio (expectativas mutuas) se traduce y se evalua.
Por una parte la organizacién espefa del individuo la rea-
lizacidn positiva y/o negativa de la realizacién de sus --
funciones, por otra parte, el individuo espera a su vez de
la organizacifén una recompensa y/o reprimenda. Para ejem-
plificar lo anterior mostraremos en forma grifica el doble
interbambio entre el trabajador y la organizacifn.

(Fig. 1.2.)
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MOTIVACION DEL COMPORTAMIENTO

COMO UN FENOMENO DE INTERCAMBIO. (2%)
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,

ORGANIZA
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ESTANDARES DEL COMPORTA——
MIENTO 4%

(NORMAS)
EXPECTATIVAS DE CONFOR-
MIDAD (

EJECUCION ADECUADA. (——————
EJECUCION INADECUADA. f——

RECOMPENSAS.

CASTIGOS.

EN LA ORGANIZACION

5 MIEMBRO
INDIVI-
DUAL.

> MIEMBRO

INDIVI-
DUAL.

(24) ROBERT DUBIN,
TRACION".

""LAS RELACIONES HUMANAS EN LA ADMINIS

Ed. CECSA, México 1973; Pig. 67
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Ahora bien, la organizacibén espera expectativas del
individuo cn lo referente a mayor eficiencia y productivi-
dad para que la empresa logre sus objetivos previamente --
establecidos. Y por otro lado el trabajador (en este caso
los empleados de nivel medio) espera de la empresa recom--
pensas o castigos, dentro de estos podemos mencionar entre
otros:

a) Multas por retardos.

b) Castigos por faltas injustificadas.

c) Amonestaciones por poca cficiencia en su traba-
jo, etc..

Por otra parte, espera también recompensas, a las -

que denominaremos "INCENTIVOS". Estos incentivos los pode

mos dividir en dos clasecs:

A) INCENTIVOS FINANCIEROS:

Son aquellos que originan un pago directo o indirec
to en dinero. Ejemplo: Sueldos y Salarios, Bonifi
caciones, Participacién de .utilidades, Pago por va
caciones, Pago por retiro, Servicios de salud y -

Servicios médicos gratuitos.

INCENTIVOS NO FINANCIEROS:

Son aquellas formas de pago por el trabajo en forma
no monetaria. Por cjemplo: Obtener un Status mis

alto, Tener mayores responsabilidades y Mayor par-

ticipacidon en la toma de decisiones, Recibir reco-

nocimientos por parte de los jefes o Recibir Recom
pensas simbdlicas como distintivpos por afos de tra
bajo.
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FIG. 1.3.

A continuacibn mostraremos una grifica de las reac

ciones subjetivas de los trabajadores hacia este -

tipo de incentivos.

CARACTERISTICAS DE LAS REACCIONES SUBJETIVAS A CADA UNA DE LAS

FORMAS DE 1

NCENTIVOS.

REACCIONES SUBJETIVAS FORMAS DE INCENTIVOS
A LOS INCENTIVOS
FINANCIEROS | NO FINANCIEROS | FINANCIEROS Y
NO F INANCIEROS
SATISFACCIONES MI SALARIO MI JEFE ME - MI ANTIGUEDAD
PRESENTES ES DE LOS TRATA COMO A ME PROTEGE
MAS ALTOS UN SER HUMANO
INSATISFACCIONES ESPERO QUE VEAN COMO PRO ESTOY LUCHAN-
PRESENTES PRONTO VEN GRESO CUANDO DO POR UN --
GA Ml --- APRENDO LOS - ASCENSO
AUMENTO TRUCOS AQUI

por eje

Mediante esta grifica nos damos cuenta de que un --

mplo:
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incentivo puede ser a la vez financiero y no financiero, -
Un ascenso puede considerarse como un incen-
tivo no financiero donde la recompensa es tener mayor auto
ridad, pero a su vez este trae consigo unamento de sueldo
por pasar a otro puesto.




En resumen diremos que nuestro modelo propuesto se_
basa en otorgar incentivos no solo econémicos (Financieros)
sino tambié&n de cardcter social (no financieros), pues de
este modo se tomard el trabajo no como un fin, sino como_

un medio parua que el trabajador esté en posibilidades de -
satisfacer sus necesidades.
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5.4. Conflictos

El estudio y la introduccidén de nuevos modelos, --
técnicas, politicas, estandares, etc., a la organi-
zacidn siempre resultari incierta en su éxito, pues
to que no sabemos las reacciones acarreadas por di-
chos cambios.

Nuestra preocupacidén (después de haber analizado un
modelo motivacional) principal de introducir nuevos siste-
mas a la organizacidn, siempre ha sido saber adaptarlas a
la gente. Pero ain las personas son inciertas en sus reac
ciones a los cambios organizacionales, ya que al existir -
un cambio o una modificacién dentro de su sistema de traba
jo, modificard su manera de actuar, metas perseguidas ----
(inclusive) y esto traeri consigo que la persona entre en
conflicto. v no s6lo un conflicto particular. sino un con-
flicto interpersonal.

CONFLICTOS INTERPERSONALES:

Para el maneio de conflictos. es necesario un ade--
cuado conocimiento de sus diversas técticas. porgue son --
los indicios mis disnonibles de la existencia de diferen--
cias entre personas y porque la naturaleza de las ticticas
determina en gran parte las consecuencias del conflicto.
Quizi el aspecto de diagnéstico mds importante del manejo
del conflicto sea la comprensién de las consecuencias de_
un conflicto interpersonal. Es importante por tres razo-
nes:

En primer lugar, es esencial una apreciacién de la

magnitud de los costos. /Superan los costos del --
conflicto los beneficios que produce este, son --

aquellos importantes y justifican lo que cuesta --

realizar un esfuerzo para lograr un mejor manejo -

del conflicto?.




En segundo lugar, el anilisis de las consecuen--
cias particulares de un conflicto recurrente sue-
le proporcionar una comprensién de la causa de -
que el conflicto tienda al escalamiento, al deses
calamiento o a mantenerse igual. E1l andlisis pue
de indicar las conexiones entre las ticticas de -
conflicto o manejo de é&ste que se usan y la ten--
dencia de los problemas a proliferarse o a dismi-

nuir en nimero.

En tercer lugar, una comprensidén de las consecuen
cias del conflicto que se trate, combinada con --
una apreciacién de los problemas que lo constitu-
yen, permite llegar a conocer los resultados que_
son deseables y que pueden ser alcanzados, y a su
vez, planear estrategias generales a los resulta-
dos deseados. Caracteristicamente, estas compren
den esto, sea por métodos encaminados a la solu--
cidén de é&ste.

Los conflictos interpersonales son ciclicos.

Dos personas que son opuestas, s6lo entran perio-
dicamente en conflicto. En un determinado lapso,
los problemas existentes entre ellas constituyen_
s61o un conflicto latente.

* 161 *




SUCESOS

m

SUCESOS
PROBLEMAS ,.p1GPARADORES™ PROBLEMAS “DISPARADORES" PROBLEMAS  +|SPARA DORES"™
] ! !
! ! i
]
\ !
CONSECUENCIAS CONSECUENCIAS J, CONSECUENCIAS
COMPORT AMIENTO COMPURTAMIENTO

COMPORTAMIENTO

—_ -

—

P

EPISODIO ¢ EPISOOIO 3% EPISO0V0 WM

Un modelo cficlico de conflicto interpersonal (25)

Luego, por alguna razdn la oposicidn entre ellas
se hace notoria, las partes emprenden una serie de compor
tamientos pertinentes al cbnflicto, experimentan las con-
secuencias de su trato mutuo, luego, se hace otra vez me-
nos notoria y menos manifiesto el conflicto por lagin ---
tiempo. Si las personas siguen en situacién de interde--
pendencia, el conflicto latentec o manifiesto tenderda a -

presentarse de nuevo.

(25) WALTON E. RICHARD, "Conciliacidn de Conflictos In-
terpersonales; Confrontaciones y Consultoria de Me
diadores; EDIT. F.E.I., México 1973; Pag. 77.
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Los conflictos interpersonales también tienden a
ser dindmicos, esto es de un ciclo al siguiente, los pro-
blemas o las formas de conflictos latentes tienden, de --
modo caracteristico, a cambiar. El Término escalamiento_
designa la tendencia de una relacién a convertirse en un_
conflicto cada vez mids intenso. Desescalamiento designa_
la tendencia hacia la disminucidn del conflicto. Por --
ejemplo: como analizaremos adelante, el nGmero de proble-
mas de un conflicto recurrente puede cambiar continuamen-
te en funcién de las tActicas y resultados del trato ---
mutuo de los protagonistas en el conflicto. Un aumento --
del namero de los problemas constituye un tipo de escala-
miento, y a la inversa, una disminucidén del nfimero es una
forma de desescalamiento. Estos términos se refieren a -
la direccién del cambio.

Para referirnos a los esfuerzos realizados con el
prop6sito de producir tales cambios presentamos otros con
ceptos. Si, como parte de una estrategia general de mane
jo del conflicto, es deseable un eScalamientd‘temporal, -
hablaremos de descontrol (dejar de controlar)_eliéonflic-_
to. De modo semejante, los esfuerzos encaminazdos a produ
cir un desescalamiento implica control o resolucién de --
conflicto. Una distincifén principal es la que se hace en
tre el conflicto substantivo y el conflicto emocional.
Los problemas sustantivos consisten en desacuerdos sobre_
polftica y pricticas, competencias por unos mismos recur-
sos y concepciones discrepantes sobre los papeles o fun--
ciones y las relaciones entre éstos. Los problemas emo--
cionales implican sentimientos negativos entre las partes
(es decir, ira, desconfianza, desprecio, resentimiento, -
temor, rechazo).
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"La diversidad de barreras puede impedir a una
parte indicar el conflicto o acciones tendientes a resol-
verlo, 6 responder a aquel o a &stas fuerzas interiores,
como actitudes, valores, necesidades, deseos, temores, --
ansiedades y patrones habituales de acomodacibén, y barre-
ras externas, como normas de grupo contrarias a la expre-
sién de conflictos y obsticulos fisicos a la interaccidn,
pueden impedirle a un individuo la confrontacién de un --
conflicto interpersonal. Son ejemplos de barreras:'" (26)

a) Requisitos de la tarea o trabajo. (Ejem.:
los limites de tiempo)

b) Normas de grupo. (Ejem.: Los sentimientos ---
compartidos).

c) Conceptos personales del papel o funcién.
(E1 sentirse’ limitado por el puesto.)

d) Imigenes piblicas. (Idea de gentileza con los
demds).

e) La percepcién de la vulnerabilidad del otro.
(pensar en la suceptibilidad de la persona).

Asf , el diagndéstico de un conflicto interperso--
nal implica descubrir qué tipos de barreras suelen operar
y qué desata el ciclo del conflicto.

(26) WALTON E. RICHARD, IBID, Pig. 81
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CONFLICTO PERSONAL

Como ya se ha visto, pueden existir conflictos --
entre dos personas si se tienen diferentes objetivos y di

ferentes formas de alcanzarlos, cuando no existen intere-
ses creados podemos decir que es mis fiacil resolverlo, y
bastar3d con s6lo, como hemos visto, una confrontacidén --
abierta con buena voluntad mutua. El conflicto mids sutil
suele aparecer dentro de una persona y es el que, sin lu-
gar a dudas, la causa de muchos problemas de las interac-
ciones en la organizacidn.

Ahora bien, nos abocaremos a los conflictos per--
sonales ya que son estos los que pueden influir profunda-
mente en el comportamiento interpersonal.

CONFLICTO: ATRACCION-ATRACCION

Es cuando una persona se siente atraida hacia --
dos o mids objetivos que, en términos generales -
parecen igualmente atractivos.

CONFLICTO EVITACION-EVITACION O EVASION-EVASION

Se presenta cuando una persona gira entre dos o
mis cosas que desea evitar.

CONFLICTO: ATRACCION-EVASION

Cuando se presentan elementos buenos y malos al -
mismo tiempo en una accidn determinada.
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FIG. 1.2. TIPOS DE CONELICTOs (27)

TRABAJO ATRACTIVO TRABAJO ATRACTIVO

f————— INDIVIDUO
) (1)
ATRACCION-ATRACCION

TRABAJO MALO TRABAJO MALO

{—————————INDIVIDUO

(1) (11)
EVASION-EVASION

’/”/”/,,§ BUEN TRABAJO EN UN
(_________ MAL LUGAR

ATRACCION-EVASION

INDIVUDUO

(27) HERBERT HICKS "ADMINISTRACION DE ORGANIZACIONES"
EDIT. C.E.C. S.A., México 1980, Pag. 183
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Hemos analizado hasta ahora los tipos de conflic-
tos tanto interpersonales como personales. Ahora bien, -
pasaremos a otrc tema por demds importante para el ana--
lisis completo de los conflictos que es el de "REACCIONES
AL CONFLICTO". En el siguiente capitulo trataremos de -
abocarnos a los conflictos personales ya que es el que mis
nos interesa al introducir nuevos modelos o sistemas de -
trabajo. (Introduccidn de un modelo motivacional).
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5.5, REACCIONES DEL CONFLICTO

Como ya se vio anteriormente, el conflicto es un

dilema que ocasiona confusién y molestia y que --

ademids es ocasionado por dos o mids motivos prima-

rios o secundarios que son coexistentes y a la --
vez equipotenciales, es decir, que no se pueden satisfa--
cer simultdneamente; por lo que un conflicto s6lo se puc-
de resolver por medio de la eleccidén de uno de los facto-
res en contraposiciodn.

El solucionar un conflicto determinado (que puede
ser de tipo familiar, escolar, laboral, sentimental, etc)
nos puede originar 2 tipos de reacciones, que nos van a -
normar o condicionar nuestra conducta; las reacciones a -
las que nos referimos son:

Al - Reacciones positivas. Cuando solucionamos un ---
conflicto y este nos produce satisfaccién, bienes
tar, nos damos tuenta de que los factores motiva-
cionales son de:

a) Atraccibn-Atraccién. Es decir que tanto uno
como el otro de los factores son positivos por
ejemplo: dedicar un dia a estudiar y no ir de
paseo & viceversa; o en otro caso, viéndolo --
desde el punto de vista laboral: trabajando -
horas extras ganaremos mids dinero o no traba--
jar dichas horas extras para dedicarlas a pa--
sear con nuestra familia; con estos ejemplos -
nos podemos dar cuenta que cualquiera que sea_
la eleccidén que hagamos nos va a causar satis-
faccidn.
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b)

Atraccién-Evasiébn. En este caso, el conflicto
estd originado por un factor negativo y por un
positivo por ejemplo: una persona desea dedi-
carse a su trabajo completamente pues sdlo asi
ganara mias y estarid en condiciones de elevar -
su nivel de vida tanto personal como el de su_
familia, pero por otro lado, tenemos que si se
dedica por completo a su trabajo no va a estar
en condiciones de seguir estudiando, de seguir
se preparando, esta situacidén le va a provocar
que tome una desicidn, y al elegir la primera_
opcidén, esta le proporcionard un bienestar --
psicoldgico.

Reacciones Negativas. Este tipo de reacciones --

se originan por que la eleccidn que hacemos nos -

provoca molestia, enfado, en este caso los facto-

res motivacionales son de:

a)

b)

Evasién-Atraccién. Aqui podemos dar como ejem
plo: el de una persona joven que quiere estu-
diar para poder aspirar en el futuro a un tra-
bajo que le proporcione satisfaccién moral y -
material y por otro lado quiere trabajar para_
pasear, para divertirse, y elige la primera --
opcién, estudiar, pero esto le provoca males--
tar psicolfgico pues va a evitarse de muchas -
satisfacciones mientras estudia.

Evasibén-Evasidén. En este tipo de conflictos -
las alternativas a elegir son igual de desagra
dables, por ejemplo: un empleado de nivel me-
dio siente que su trabajo no le proporciona sa
tisfacci6n y quiere cambiar de empleo, pero --
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por otro lado no puede dejar su trabajo para_

buscar otro que si le proporcione satisfac--
cién ya que no es fiacil conseguirlo, y ademis
tiene que mantener una familia, ante esta si-
tuacidén cualquiera que sea la alternativa que
elija le va a originar molestia, en esta cla-
se de conflictos la persona en forma incons--
ciente tiende a alejarse de las alternativas_
pero no puede,

Desafortunadamente la mayoria de las reaccioens_
a los conflictos son de tipo negativo, por lo que hemos_
de analizar un poco mis a fondo éstos efectos y las conse
cuencias que traen consigo; por lo tanto podemos decir --
que las reaccioens negativas van a originar lo que conoce
mos como frustraccidn.

La Frustracién es una condicibén mental que todo_
ser humano ha llegado a experimentar, es un estado de -.
gran tensidn; esta condicién o estado mental puede suce-
der cuando la persona:

A.- Tiene una deficiencia interna y es 1incapaz (de--
bido a obsticulos psicolégicos) de ejecutar accio
nes que lo lleven mis cerca de su objetivo, por_

ejemplo: '"Quisiera trabajar pero tengo que estu
diar".
B.- Se encuentra con obsticulos externos y no puede

conseguir su objetivo previamente determinado --
debido a limitaciones sociales por ejemplo:
"Quisiera cambiar de trabajo pero no puedo porque
es dificil conseguir otro empleo, porque hay mu-
cha competencia’.

* 170 *




C.- Experimenta una privacidén externa y se da cuenta
de que el objetivo que persigue no existe, por -
ejemplo: '"Quisiera un aumento de sueldo pero de
bido a las caracteristicas de mi puesto y de la_
compafiia no me lo van a dar'.

La frustracidén a su vez va a ocasionar efectos -
de cardcter psicoldégico que han de influir en las actitu
des, en la conducta del individuo, los efectos a los que
nos referimos pueden ser de:

A.- Agresidén. Esta forma de reaccién a la frustra--
cidén la pueden demostrar de varias maneras:

a) Directa. Cuando la persona descarga toda su -
energia hacia el objeto que le impidié conse-
guir su meta, como es el caso del empleado u
obrero que agrede verbal o fisicamente a su -
jefe que no le concedié un aumento de sueldo.

b) Desviada. Cuando el individuo no quiere o no
puede descargar su frustracidén hacia el cle--
mento que le impidid conseguir su objetivo, -
dicha agresién la .va a enfocar a sus compaie
ros de trabajo, a sus materiales y equipo de_
trabajo, o bien a los componentes de su misma
familia.

c) Diferida. Este tipo de agresién como su nom-
bre lo dice, se va a realizar en forma diferi
da, indirecta; por medio de: no laborar efi-
cientemente, no entregar trabajos a tiempo, -
pero también, '"Cuando en una empresa muchas -

* 171 *




personas son constantemente frustradas, pue--

den reunirse y agredir colectivamente a la --
organizacién mediante ''‘tortuguismo' o provo--

cando huelgas" (28)

Evasi6n. Otra forma de cdmo externar la frustra
cidn es por medio de la evasién que puede ser de
dos tipos:

a) Evasién Parcial. Es decir que cuando el tra-
bajador llega continuamente tarde al trabajo,
falta constantemente, cuando estid trabajando_
lo hace sin poner la minima atencién a lo que
realiza, estamos ante un caso de evasién par-
cial tanto fisica como mental.

b) Evasidén Total. Esta se da cuando el trabaja-
dor que se siente frustrado decide dejar su -
empleo para buscar otro donde si pueda conse-
guir sus objetivos.

Regresién. Este caso se da cuando personas, sean
estudiantes o trabajadores, al sufrir una frus--
tracidén retroceden a etapas ya superadas, surgien
do la dependencia, la inmadurez, la falta de --
criterio,

Aislamiento. Esto sucede cuando una persona se_
aisla de las demids, en su trabajo o en la escue-
la, porque piensa que va a despertar liastimas o
que van a burlarse de é1.

(28) ARIAS GALICIA FERNANDO; IBID. Pag. 92-
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E.- Racionalizacidén. Esto sucede cuando se trata de
dar falsas justificaciones por 1o que no consi-
guid su objetivo, por ejemplo: E1l trabajador u
empleado dice: "el jefe no me concedié el aumen-
to de sueldo o no me promovid de puesto porque -
le caigo mal"

F.- Resignacién. Cuando un individuo ha sufrido va-
rias frustraciones, desaparece la motivacién, --
simplemente se resigna a que nunca va a alcanzar
sus objetivos: cambiar de puesto, tener un suel
do mas alto, etc..

G.- Sublimacion. Podemos decir que esta es la lnica
forma de reaccidén positiva a la frustracién, es
decir, qQue se le da una adecuada salida a dicho_
estado mental, como en el caso de los trabajado-
res, que se dedican a trabajar con mas empefio, ©
también dedicarse a estudiar, hacer deporte para
que la frustracidén no les afecte negativamente.

Hay que tener mucho cuidado para poder superar la
frustracién, cualquiera que sea la causa, porque mal en-
caminada, puede llegar al grado de conducir a la neurd--
sis, el alcoholismo, la drogadiccién, etc..

Para que quede mejor comprendido a 1o que puede

encaminar la frustracidn, les mostraremos una grdfica --
que ayudard a reforzar lo dicho anteriormente.
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Reacciones a la Frustracién.

/

Reacciones A La Frustracién (29)

/
Agresion Directa
j Desviada
Diferida
3
Evasifn ¢ Parcial <
Total
\
Regresidn
Aislamiento

Racionalizacién
Resignaciodn

Sublimacidn

Individual
Colectiva

Fisica \\‘

Psicoldgica

(29) ARIAS GALICIA FERNANDO: IBID. Pag. 91
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5.6. Conciencia de Cambio

E1l hombre a través de toda su historia ha ido --
evolucionando en cuanto a formas de vida, costum
bres, etc., ya que la vida por razén natural es_
dindmica, de constante evolucidn; ante tal situa
cidén debemos decir que las organizaciones también tienen
que evolucionar para poder subsistir, es decir, que las-
empresas deben de cambiar su forma de conceptualizar al_
trabajador para lograr tal propdésito de subsistencia.

Para lograr lo anterior, estimamos que el camino
mds adecuado es implantando el Desarrollo Organizacional.

Desarrollo Organizacional. Es un conjunto de -
técnicas, valores y procedimientos tendientea a hacer --
que las organizaciones se adapten a su realidad cambian-
te y que estas no la reciban como un fendmeno extraordi-
nario, sino como algo propio de la evolucidén normal.

Para poder comprender la importancia del Desa---
rrollo Organizacional es necesario hacer un anilisis ---
mids especifico.

El Desarrollo Organizacional esta basado en las
ciencias de 1la conducta humana y va dirigido desde 1la --
alta direccién hacia la Organizacién en general con el -
fin de cambiar y/o mejorar los componentes de la empre--
sa, dentro de estos podemos mencionar: 1los sistemas y -
procedimientos, el tipo de liderazgo existente, los cana
les de comunicacién y el trabajador en si, que se supone
debe ser el factor de mayor importancia para toda organi
zacibén, sin perder de vista los objetivos de esta, que -
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no s6lo son de tipo econdémico, sino también de caridcter_
social; dicho de otro modo, se busca que las organizacio
nes atiendan por un lado las necesidades del trabajador_
como ser humano (en la medida de sus posibilidades), por
otro lado la empresa tienen como propdsito tener produc-
tividad y eficiencia en sus operaciones con el préposito
de obtener beneficios.

El objetivo del Desarrollo Organizacional es el_
crear una atmdésfera adecuada tanto fisica (instalaciones
de trabajo) como mental (de cooperacidén y comunicacidn)
por medio de la interrelacidén positiva, constructiva --
v objetiva entre los integrantes de la empresa tanto in-
dividual como en grupos para la solucién de problemas; -
buscando la compatibilidad, la vinculacidén de los objeti
vos personales y/o de grupo con los institucionales.

El desarrollo Organizacional busca ademis la ---
implantacidén de la autoridad, basada en los concimientos
tedrico-prdcticos y en la habilidad para ejecutarlos en
un marco de comunicacidén administrativa adecuada.

Para lograr la implantacién en forma completa --
del Desarrollo Organizacional es imprescindible que los_
individuos, asi como los grupos participantes, tengan -
una actitud de colaboracidén y de responsabilidad, esto -
con el propésito de llevar a cabo actividades que logren
la participacién total de las personas o grupos, que di-
recta o indir ctamente tienen que ver con ¢l proceso --
innovador, co siguiendo ademas una comunicacién adminis-
trativa integral; al apoyar la actitud de 1la Alta Direc-
cidén, que busca fomentar la cooperacién plena y la compe
tencia positiva, los integrantes de la empresa estarin -
en condiciones de lograr, mantener y alin superar relacio
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nes interpersonales saludables, siendo estas de gran im-
portancia; para concluir, hemos de decir que esta técni-
ca administrativa ya se empieza a aplicar en las empre--
sas mexicanas, que son susceptibles de cambio, esto no -
s61o en beneficio para los trabajadores (independiente--
mente del nivel de que se trate) y para las mismas orga-
nizaciones, ademids es de mucha importancia para el pafis_
en general, para poder alcanzar un desarrollo tanto eco-
némico como social.
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CONCLUSIONES

El ser humano tiene diversas maneras de pensar, _
de comportarse dentro de la sociedad en que vive,
precisamente el medio ambiente es el que determi
na su forma de pensar y de actuar; es decir, que
la conducta de las personas ya estd influenciada
desde el momento mismo de su nacimiento, ya que_
nacemos con un temperamento, y ademis con un ca-
ricter; al crecer y al estar conviviendo con los
demis integrantes de la sociedad y mediante un -
proceso de aprendizaje vamos adquiriendo un cri-
terio, una personalidad propia que nos ha de di-
ferenciar de las demis personas.

Las ciencias del comportamiento tienen mucha im-
portancia para poder comprender en forma mis am-
plia la conducta de las personas, no s6lo como -
seres humanos, sino también como trabajadores --
que al pertenecer a una organizacibn, van a tener
como propdsito el satisfacer todas sus necesida-
des para poder alcanzar sus objetivos, para bien
de ellos mismos y de sus familias; dentro de las
Ciencias del Comportamiento tenemos: a la Psico
logfa, que va a estudiar al hombre en forma indi
vidual para poder determinar cuales son los fac-
tores que estimulan su conducta asf como sus res
puestas; la Sociologia, que estudia la forma en_
que las sociedades y/o grupos influen vitalmente en la
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conducta de los individuos; también tenemos a 1la

Antropologia, que estudia el proceso que ha sufri
do la conducta de los seres humanos, desde su es
tado primitivo hasta la época actual.

Las aptitudes han tenido mucha importancia para_
que el hombre haya podido adaptarse a casi todos
los medios ecoldgicos existentes en nuestro mun-
do; el hombre desde l1a antiguedad ha tenido la -
suficiente habilidad para proveerse los elemen--
tos necesarios para poder subsistir por medio de
la caza, pesca, agricultura, ganaderfa, etc....
dentro de las aptitudes tenemos a la Creatividad,
que ha jugado un papel muy importante en el desa
rrollo de la humanidad, ya que de no haber sido
por esta aptitud, posiblemente todavia viviera--
mos en forma salvaje, como algunos pueblos que -
atin en la actualidad existen.

Desde el punto de vista laboral las aptitudes --
han tenido mucha importancia para que los traba-
jadores (sean obreros o empleados) tengan la ca-
pacidad (fisica y/o mental) para poder llevar a
cabo sus funciones en forma eficiente y adecuada
no s6lo para beneficio propio, sino también para
la organizacidon; 1a seleccidén de recursos huma--
nos creativos para cualquier actividad tiene mu-
cho valor, ya que de esta manera se van a conse-
guir en forma eficaz y eficiente los objetivos -
que se determinen para dicha actividad.
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La empresa para que pueda crear un ambiente ade
cuado debe conocer mids a su personal, desde el _
punto de vista humano, conociendo sus necesida-
des comunes para poderlas satisfacer en la medi
da de sus capacidades, todo esto con el fin de_
que el trabajador se sienta mds integrado a la_
Organizacidn; por otro lado, debemos decir que_
para que se pueda implantar una administracién_
participativa, se le debe dar confianza al tra-
bajador para que este pueda desarrollar su ini-
ciativa y creatividad, ya que de este modo verid
al trabajo como una actividad agradable que le_
va a proporcionar satisfaccidén y no como algo -
obligatorio y rutinario,.

Por costumbre se ha estandarizado al trabajador
mexicano de una forma por demds falsa, se ha di
cho que es flojo, irresponsable, que no tiene -
iniciativa; ctc... pero pensamos que la princi-
pal falla estd en que las empresas tienen esta-
blecidas en forma inadecuada sus sistemas, pro-
cedimientos y politicas; ademis no existe una -
motivacidén adecuada hacia el trabajo; estamos -
seguros que si se modifica la Cultura de las --
Organizaciones, las personas estardn dispuestas
a explotar toda su capacidad, tanto fisica como
mental; para esto se debe implantar una direc--
cién de tipo Democritico; donde el individuo --
tenga una participacidén mds directa en la toma_
de decisiones.

Al llevar a cabo nuestra investigacién de campo,
se obtuvieron valiosos datos, los cuales trata-
remos de reducir en:
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A. La principal motivacidén del empleado en una -

"Distribuidora de Articulos para el Hogar" --
es el factor monetario, ya que la mayoria de_
los empleados piensan que el dinero es lo Gni
co agradable del trabajo.

B. Las condiciones ambientales que privan en ---
este tipo de organizaciones son pobres, tanto
en las condiciones fisicas, asi como en lo --
que se refiere a la atm6ésfera de grupo; por -
esta razdn los trabajadores de nivel medio le
toman poca importancia a estos elementos o --
factores ambientales.

C. La integracidn o identificacidn del personal_
con los objetivos institucionales de la "Dis-
tribuidora de Articulos para el Hogar'", obje-
to de nuestro estudio, es casi nulo debido al
poco agrado de Desarrollo Institucional o cul
tura Administrativa que se ha tenido en este_
tipo de Organizaciones.

En lo referente a las técnicas aplicadas en este
tipo de organizaciones para que el personal pue-
da implantar su creatividad son muy escasas, y -
en muchas ocasiones no producen ning@n resultado
positivo; podemos decir que en la '"Distribuidora
de Articulos para el Hogar'" al elemento humano -
no se le ha dado la importancia que debiera te--
ner como un elemento principal de cualquier orga
nizacién, por lo que en esta investigacibén se ha
tratado de establecer un modelo motivacional, --
donde se de mayor importancia al Factor Humano.
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10. -

11.-

Los conflictos son: tanto para las personas como
para las organizaciones, situaciones que provocan
tensidén y molestia y que ademids pueden ocasionar_
graves consecuencias, pero debemos decir que los_
conflictos son necesarios, pues estos producen o_
exigen modificaciones de tal suerte que tanto los
individuos como las organizaciones y en consecuen
cia la sociedad en general cambian, pues es cier-
to que una sociedad sin conflictos no avanza y --
ademds se burocratiza.

Las teorias gerenciales que son diferentes entre
si, no son de utilidad para establecer en que --
forma tienen conceptualizado al trabajador las -
organizaciones; la teoria que se adapta mis para
que el individuo tenga una motivacién hacia el -
trabajo, no solo de cariacter econdmico, sino --
también de tipo social y de realizacién es la --
Teorfa "Y', pues esti promueve la participacién_

de todos los integrantés de la empresa, de acuer
do a esta teoria los trabajadores y/o empleados_
SOn personas que tienen responsabilidad, inicia- |
tiva, creatividad y que por lo tanto son capaces
de ejercer Autodireccidén y Control, y también -
tomar decisiones propias.

Las empresas dedicadas a la '"Distribucién de -
Articulos para el Hogar" deben modificar tanto_
su estructura asi como sus sistemas, procedi---
mientos y politicas (principalmente las que se_
refieren a la Motivacién) ; de tal manera que --
los individuos tengan oportunidad de conseguir_

"sus objetivos (que pueden ser econdmicos, socia

* 182 *




les, de seguridad y de Autorrealizacidn) y que_
ademads contribuyan a que la empresa u organiza-
cidén alcance sus objetivos propios; todo esto -
para cambiar la imagen de que las personas sdlo
trabajan por dinero y que las organizaciones --
s6lo pretenden lucrar, ganar utilidades para be
neficio propio, por medio de la explotacién del
hombre por el hombre; cuando se logre modificar
la mentalidad de estos dos entes o elementos, -
estaremos en condiciones de establecer que la -
ADMINISTRACION estd alcanzando su midximo desa--
rrollo.
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