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INTRODUCCION

S Las organizaciones como unidades. sociales son crea-
" -das deliberadamente para alcanzar cbjetivos, contando

cdn;rceut-on‘huinnop. materiales y t‘cniccq. debiendo

',cxgltit una conjugacifn de AQichos recursos para poder’

alcanzar los objetivos propuestos.

La organizacisn también es considerada como un sis-
tema y E&ste requiere de insumos-proceso-produccidnm, y
el administrador es quien sabrf como administrar di---

chos sistemas. -

Aquf es donde se aprecia la importancia de las cien
cias de la conducta para los administradores y asf co-
nocer las caracteristicas, posibilidades o limitacio--
nes de los t.cuisos humanos y qqo cualguier labor que

. desempeiie el administrador habrk de influir en el sis-

tema.

v Siempre se ha visto al hombre de una forma indivi--
dual; ahora 1o enfocaremos a nivel grupal para saber -~
que tan productivos pueden ser, asf como la participa-

"éiSn qd. dichos grupos tienen dentro de la organiza---

ci8n. Ya que sabemos gque el hombre es socia;bpoz natu
raleza Y Que desde ticnpog inmemoriables se desarrolla

en comunidades o sociedades.



Ehpozarms por mntama eon 01 inicio de la Ad-in.tstra--
c c:lan de los mcurlol hunnoa, cfmo nace y cuales son los px-im-
. 'ros autores que 10 dan la debida importancia. a @stos dontro de

la onpnsa.

Bl prinax- enfoqua que se da es el individualista dada por el
Padre de la AdministraciSa ( TAYLOR )-asi como la cvoluc.ian de
las teorfas hasta llegar a considerar al hombre como ser humpx_:o,

" continuando con el autor ( LIKERT ) que da el enfoque grupal —-
viendo al ser humano, no como un engrane m&s sino como elemento
principal para elcanzar la eficiencia y eficacia dentro de la -~
organizacifn, estudiando su cmpoz'tamicnto a trav8s de damsos
tzpos de :mvestigaci&n. :

v-z-

L~
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" CAPITULO I

. OBJETIVO Y PROPOSITO DE LA ADMINISTRACION ..
' . - :DE RECURSOS HUMANOS e

A) ANTECEDENTES.

La Administracid&n de Reéursos Humanos nd surgc'por
s3I sola‘sino que aparece junto con otras disciplinas -
como el Dereche Laboral y la AdniniqtfaciSn Cientffica.

. . N » ) ’

Nos referiioa al) derecho iaboral porgue es una con
secuencia de‘ia exigencia de'1; clase tzahajadora,.a -
£in de que se reglamentara el‘erlbajo Yy al presentarse
la necesidad de estudiar a fondo los conceptos relati-
vos a sueldos, preltaciuﬂos. cohtzataciSn, etc.. .

El Departamento de Recursos Humanos Nace Como COR-
secuencia de la Revolucién Industrial. ya que el nime-
xo dc:oiéaui:acion.l Y la magnitud de §stas experimen-
tan un gran creci;i’nto que se traduce en un problema

para poder manejarlas.

A p:ihcipion de siglo, a fin de cncontrl:\unl solg”
cidn a lo anterior, Federico Tayior propuso un modelo
de organizacifn denominado “"funciocnal®”, basado en el -
principio de 1la divisién del trabajo.



' 12011aban eran direeta-.nt- los 3.2.- de liuca,

La influcncia de rnylor Y .u.,roéoaondactoa.- poxE .

.ula clp.cinllsuc16n funcionul. estimularon en d.ziniti-fﬁf‘
va la iden dc un (ten d-dicada c-pec!fican.nto a la:- ad, o

.-ini.traei&n de rocursal hunanoc.
‘ o v 'L;' .
“En un ptincipio en lot tatldo. Unido. las £uncion.¢
:. d. aduinilttncisn de r.curao- hunanos se reducfan a. -
>'écntrataz, despadxt y tomar tiempo:s. quionos las desa=--
‘con .1,
'tionpo esas tuncion.l auncncnron al llevarse togiseros
. qlabo:a:lq nSminas. Pue entonces cuando se pcn.& en
f-'uuvbficininta qui realizara esta tarea y asf surgis el

‘,ériher.'.spocinlista' en el &rea.

B un@'situacisn de oferta abundante de p‘xional.
las organizaciones pod!qn'de-ptoocuparso tranquilamen-
te en hacer inversiones en el &rea. -Las'.jecu¥ivoq en
el &rea Ae recursos humanos eran solicitados apenas pa
ra cuidar de probleaaé de corta perspectiva tcmﬁorul Y
d.hco-plnjidld slemental: relacionados con el linplo -
nqnt.niuionto vegetativo Y ‘con el control austearo y z!

gido d. los recurlol dilpon;blcl.‘ :1 ho:izoncc del -

“frea era limitado a decilion.l de pura rutina c a Pres
ctipcionc: de orden legal laboral.

" Hoy en Adfa, el p.noraia §o'd-lit£o- que el &rea de

Recursos Humanos oftdec es algo c-plendidq. Bl profe-

humanos actualmente es lolic;tado -
y no simple-~

sional de recursos
para actuar en términos organizacionales,
mente dentro de una visidn microscépica y departamen-~-
tal. Sus Jltrlt&giau de téabajo tienden a situarse en

-l -



el nivel global, organizacional, sistémico y no, sim-
pl.-.nt. en dotallo- -olceularos y en pl.no. ai.lados
circunltancialol !.ndopondicnt.l y efimeros. :



onazr:vo !.rnoros:ro ‘DB LA nnu:nxsrnncxon nn nscun‘
; sos nmnnos . ’ :

: -ant.ncr y do:az:olla: condicionll o:ganiza
 gcionn1.l d. apliclcidn. dosa:zollo y -ati.taeei&n ;h

) 1ona de. rccurlo- hu-nnot Yy alcance de objetivos’ f'f:"":
f:znaxvxau-1--. : DA

~.3;;“¥'a1can=a: otﬁcicncia Yy oficaci; con lol recu:l'

hu-nnos diap_niblcs-

v5g9p65i§o3=~'

RS nant.nor ‘1 olo-onto hunlno d.ntto 40_1‘ .-9¥‘q!ﬂ;jJ”

t:lbcjando con cntulias-o c intet‘l.‘_

“.2; fn-sa:rollat y ad-inl-tr-r polttie;-. proqra-al y -
‘“proc.di-i-ntOl parl p:ov..r una .lt:ucturl .d-inil
;;t:ltLVl -ticioneo. o-ploagpl caplc.g.'e:qto cquitg

_tivo, como apo:tunidaddl dovproqriso}'iacii:accibn

"on 01 ::qbajo y adecuada seguridad en el mismo.

3. Trabajar bsﬁociuinont. para 15'c°n80cuc16u del ob-

j.tivd social de 1la organizaci8n.

- B -







B)' ESCUELAS QUE PRECEDEN A LIKERT.

‘) CIENTIPICA. =

Se ha designado a la &poca de lgkcvoluci6n do1’—->
pinsnni@nto ud-iﬁ;at:::i#o*coqo la atapa cid;t!gigq;
’dcﬁgcb”g que a finales del siglo pasado y a principios
rqn‘ﬁ;ed;”divoépop autores se mostraron interesados en
”1nyosglgd:.cidnfiflcamontewla'p;oﬁieniticafque presen
- tan'li@‘otg‘nizicioh-c'Lndu:t:ia;eg. fundau;hﬁallcnto,"
~'pot o;,!.ﬁ&icnq de la produccidn masiva. ‘ '
Soaiblenente el primer antecedente de esta corrien
‘" te se halle cnrlai obras de. Adam Smith, quiqnf.n li'~'
‘riqueza de las naciones ya habla del principio de es-
pecializacidn con su famoso ejeaplo de la divigién ~-
del trabajo en la fabricaciSn de alfileras.

Al hablar de los orfgenes del cientfficismo, inva
riablemente se relaciona a Taylor y Payol coiq 108 == - -

" - principales oxpdn.ncoqfde esta escuela. Lo ancir;ot

se debe a que las obras de dichos autores correspon=-=-
‘den al'inieié de infinidad de trabajos que buscarfan,
de ahf en adelante, ii-to-ati:az‘gxrodeuqio de 1la nug
vi diiciplina. ‘ ‘

hdixngoniortﬁ segufa avanzando a Pasos acelerados -
¥, Por _tanto, los procesos de produccidn y la maguina -
~ria -xpotinontaban notables innovaciones. En ese cli
ma de perfeccionamiento tecnolégico correspondid pre-




'  9:-e1sa-one. a 10- Lngcnie:os daz un- t--pnonta ‘a la - ,‘
‘utilisacisn ‘mls :ocsonnl do 1. mano- de. obzo, a tiu de .
1nc:c-onc-r 1.- utiltdad.n.,k 1n .-b.rgo. dado su or!-
gen, este di-ono de sistemas 'y -ttodoa d- tzabajo co-—
::c.pondo p:.cl.n-cn:- a nna ccnccpci&n n.ta-cnt- Lugc
niozil que vilnalizn el trahajo hu-‘no eo-o th.uliﬁn
- de’ 1- -Sqnin.. : R




SRR

" a)  TAYLOR.

a1 cohionzbvdol siglo Xx, ridciick w. Tnylox supu-

“s0 qQue la solucidn para obtener mayor eficiencia y pro

ductividad en el trabajo era la siguiente: scparlcién

de 1. plan.acisn Yy .j.cuci&n para a.cgurnr-o ‘de que ca
. da tzahajo se realice del mtjo: modo posible; utilizan
cdo ‘el .studio de_lo- movinipnto- del trabajador y del

’tionpo consumido pox &1 paza»detetminar stindares y/of

";op ignalo.. - Bn otzas‘pqlahras,_usar el dinero como -

motivador bisico de los trabajadores. Sin embargo, es
tos incentivos existfan ya antes de la €poca de Taylor,
solo gque 81 les agregd el pago global por todas las --
piczas gue el trabajador producia y no s8lo por las --
piezas que excedfan el st&ndar..

‘Taylor afirmaba que "...el trabajador quiere ahora
lo que nosotros queremos: salarios mi3s altos y pbsi--—
bles de adelantar... los trabajos de beneficencia y to
das las demidg ayudas secundatiaala los obreros... ven-
drfn a su debido tiempo., pero quiere insistir en que -

‘'no se debe permitir que se inpida hacer las cosas nace

sarias para dar a los obreros lo que m&s desean, O sea,

salarios altos™ (17,

_Tailor coﬂaidorabi gue los empresarios ganarfan --
tahto con el aumento de la produccidn que congelarfan
los salarios y los mismo harfan los tfahajado:es: per-
cibirfan tan altos salarios; en otras palabras, no po-~
drfa discutirse acerca de escalas de salarios estando
todo "cientificamente” determinado. Asimismco Taylor -

- 10 -
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consideraba que el oh:c?ofno era lin’qué un torhillo

de la m&quina, el cual dcb!n'.jecutat mec&nicamente - -

un ainifin de actividado- qucfllévgtlan al obrero a -
separarse de la coleceividad.”lovido‘pbr el afin indi

.vidual de aumentar su salario. -

Apbregciones_a-ln Adiinist:aqian;
‘Taylot elabora cuatro pzinéipios ¥y once mecanis--
mos . ‘ ' v ' E

Principios administrativos.

1. Tiempos y Movimientos del trabajo.

2. Seleccidn de Obreros.

3. La colaboraciBn en la administracién.

a. 'Responsahilidad compartida.

Mecanismos administrativos.

1. “"Estudio de Tiempos™.

2. Supervisidn funcional.

3. Establecimiento de un departamento de planifica--

-11 =
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11.

1P:£§cipio de ékccpcgdn;

' "Uso de reglas de cilculo.
-Tarjetas de instruccidn.
: ﬁon;ticacién porrta:ea,éxitéia.

" pacandarizacidn de todas las herramientas e instrg

‘mentos-

Sistemas -nenbtécnicos pPara clasificar ptcductds._
Un sistema de rgtas de produccidn.

SLStémn de costos.(z,

L= 12 -



)

~cada grupo de operaciones o funcién escencial,

p) FAYOL, -

Henry Ply&l'-tiibuyé sus legros a la aplicaciﬁn -
consacuente y sistemftica, en l1la Administracidn, de f‘
una setig;de’prineipioi'sgncillo;;véficdcea ¥y univer—~.

‘salmente ap11cab1es que la experiencia humana, a 1o -

largo de los siglos habfa logrado y gue &1 sintetizé

_y . aplicé en forma cientffica. Abrid asf, con clari--
‘dad, el camino a toda una escugiakcntra'lds confusos

pensamientos sobre la naturaleza de la alta gerencias

gue habia en su &poca.

Da una importancia relativa de las capacidades que

cénitituyen el valor del personal de las empresas. A

corres

ponde una capacidad especial.

.Cada una de estas capacidades reposa sobre un con
junto'de cualidades y conocimientos que se pueden re-

‘sumir asi:

1. Cualidades Fisicas.

2. Cualidades Intelectuales.

3.  Cualidades Morales. .

4. Cultura General.

$. Conocimientos Esp;ciales.
6. Experiencia.

- La inportnnéii de cada uno de loi elementos que. -
componen la capacidad esté en relacidn con la natura-
leza'y‘la importancia de la funcidn. En la empresa =~

- 13 -



rudimentaria, donde todas las funciones estin desempe
‘fiadas por una sola persona, la extensiSn de las capa~-
cidades necesarias es evidentemente reducida.

‘ Bn‘lh'gran empresa, donde se efectfian operaciones.
‘iuportantes y variadas, el personal debe poseer nume-
rosas capacidades y en un grado elevado; pero cono -
las funciones estin repartidas en un gran niimero de -
agentes, cada uno de &stos no estd genctslm.nﬁe obli-
gado més que a una parte reducida de las capacidades

del conjunto.

Aportaciones a la Administracién.

Sus m&is grandes aportaciones al campo administta- :

tivo se resumen en Selb puntos:

I. LCestacsd 1la universalidad de la Administracidn.
II.  Conceptualizd el primer proceso administrativo.
(previsidn, organizaci8n, direccidn, coordina--
cidn, y control.) B
IIX. Establecid catozce‘impoitantes pzincipi&s admi-
- nistrativos. v
IVv. DestacSd la importancia de la ensefianza de la ig
ministraciSn en escuelas y universidades.
V. Definid las Sreas funcionales de las oxganiza-~
ciones empresariales. k i
VI. Sefiald el perfil de las habilidades de los admi
nistradores en Adiferentes niveleg jerfrgquicos.

- -



Pt#nélﬁlos Ad-inist#ntivoa;

1. .
2.
R
a.

S.

6.

A%
8.

9.
10.
11.

2.

13.
14.

 Divil16n dcl‘tfabajo;

Autozidad Y rc-pon.abilidad

.Disciplina.-

Unidad de mando.
Unidad de direccidn. : .
Subordinacidn del intotis individual al

'gon.zal.
~ Remuneracidn.

Centralizacidn.

: Linea de auco:idnd-

Orden.

Equidad.
'nscapilidad en el trabajo.

Iniciativa,

Uni8n del persdnal-(;)

- 15 =
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b)Y kb}t“oéﬁsﬁcxphkswn."

SRR Lu tco:!. 60 1ll '!di‘éfoﬁ;§'qﬁl ne dntn d-vlgf
“;dic-da de 1920.'Jz-ta:doctrthi'lurgiS”y adquiri& fucr
za co-o consocu.ncia del d--atzollo dc 1a xndu.trinvy )
t5 la ton.l&n

dcbido a que 1: p:oduccisn en sorie aun

nervicsa ‘de los obro:os.

N 'Ante Ostl -;tuacién. léi’cipt.sdrioi y estudiosos
- de 1- adnxni-trnciSn ‘se vieron obligados a analizar -

L el probl.-a dcldckol,punto de: vista pcicologico_

Es el gisteni completo de concepciones tcéticas,
v in-tru-.ntos concretos, técnicas de dominie 4 e 1n--‘
£luencia 1d-ol$gica de los miembros de 1la organiza---'
cisn,xutxlizadoa dentro de la ad-inistracion cono:una
1lugidn de 1la pos;bilidad de producir una armonfa de.

clases en las empresas.

Entre las técnicas‘cgnc:et.s se encuentran junﬁo_
“al mejoramiento de-las condiciones psicol&gicas y fie;
siolSgicas del trabajo. la iu-vizacién delrnntagonit-

mo en las :elaciono- entre t:aba*adot.s Y supctvi.o-- f‘

" res, a través de una ‘reduccidn de los puntos ‘de fric-
’ci&n ¥y una utilizaci&n bien planeada y plicolﬁgicl-.n,
te efectiva de los medios de comunicacisn Y. en paxti
cular, de los petiéd%coa y‘cizcuiaz.- de 1la empresa -
para tratar de ganar a cada uno de los miembros de la
organizacidn para la'polttica de la smpresa otra de -
las técnicas son; la individualizacidn y aislamiento
de posibilidades de conflicto a traviés del método de

- 16 -



‘zcntrovista- Y ll optini:aeiﬁn ‘de 1. -otivacién -ltc--Lv’
.vfriul o 1d.al. incluycndo pro.tacioncs -ocialo' ‘ .

zl“h ,ano-rclacioni.uo. en’  nt1do a-plio,
15::; todon nquollo- ca!uorzo- t-ndicnt.- a 1- ma nipula-

o ci&n d. las. :olacionol locill.- dcntro do 1&. o:q.ni-

‘ do dizc:ontos loctorca.i Aqu! 1nc1u1-os tau'

rolacion.- pﬁblica-. -1  ‘- - jaz<,ﬂ'- . i-;

' .con tedo oaee ‘se 1n1c1a un cambio de vllcrc.. -Lén
ad-iniltrldor.s ahandonan la concepci&n eaylotiana de
que lo que’ m&s afecta = la pzoducci&n es la orguni:a

_eibn. dol trabajo.'conecid. como’ 'concepci&n lo%anisit:
taT, Y 1. idea caabi‘n taylorilna dc qu- el obrcro 36
O ttabajl po: dxnc:o. ‘_»y N i; T

Los dit.ctb:o- -odifican entonces sus vnlore-‘y -
. sus modelos de supervi-ién,'ebnccdidndoviuporganci§';
1oq‘valot-s hu-lnol. E ‘ ’

Los p.ic&lcgoa iniciaron invc.tiqtcicn.l sobre ln:
seleccidn de pot.onal, clabot.udo 'To-t' (pru.b-l) pa’
ra oscogcz los mojozoa ‘hombres plra lll ta:ons conc:o
tas; tclaciona: a-p.c:os iIslcos con el tondi-ion:o -
L’co-o 1a to-poratutn. lulinOlidnd. hu-.dld. ruido. otc.,r
.Y establecer cufles’ son las: causal del lburrinionto -
fpzoducido por un cz.bajo rop.titivo.

Lul‘corriontel que se desarrollaron a rafz de 1os

d‘-cubti-ionto. de llton Mayo, d.ltlcln los estudios
. acerca de 1la -otivqctén humana, y la dinfmica de gru-

- 17 -




» Estos son: alguno- d. 19: or!gcn.- d- la !-or!a de
las_nclacion-- aunanas:“ ce :

“1.ftﬂdc.iidldfd. hnianiéat:y'dinoezati:g: la Adminis-
tracién. Liberfndola de los conceptos rigidos y
‘mecanicistas de la teoria clfisica y adscufindola a

los nu.ﬁo-,plt:onta de vida del pueblo amexicano. .

2. El desarrollo de las llamadas ciencias humanas. -
. Principalmente la psicologia y la secioclogfa, asf
como su creciente influencia intelectual y iui -
primeros intentos de aplicnci&n a la organizacisn

- industrial.

3. Las ideas de .1a £filosoffa de John Dewej Y de la ~
psicologia Ain&mica de Kurt Lewin.

- 18 -



) i MAYO.

La respuesta al proc.dtnionto de rcylot l- dicron
!lton Mayo y otros, &stos chroacntaban 1a enpre:a —-———
Ho-tozn Electric Co., en. Buvtorne, cnicaqo.

: Dicha conpnﬁta ton!n ya .xperinentado un plan de -
-anontivo- de grupo; es decir, el salario de un eqpleg_

do dependia en parte del ﬁiqbajo del grupo. Tambié&n - -

,la éonpaﬁia. en 1924 comenz§ a estudiar la influencia
"de la iluminacibn de los Puastos de erabajb“Sobrc el -
aumento de la pzoductividad.

Los resultados obtenidos en el taller de Hawthorne,
eran confusos y éontradictprios. En innunet;bies oca-
siones se experimentd con un grupo de tzabajado:cs,lvi
riando sus condiciones de trabajo entre esllos, la jor
nada de trabajo disminufa lo mismo la duracidn de di--.
cha jornada, habfa pausas de descanso en intervalos de
tiempo corto, etc. Un observador de la compaiifa anota
ba minuciosamente los datos obtenidos, incluyendo esta
dos de &nimo, problemas personales del trabajador, etc.
El resultado era un incremento constante de la produc-
tividad.

Nos limitaremos al resultadc de los experimentos -
de Mayo y sus consecuencias para la empresa, para i1a -
sociedad ¥ para los trabajadores.

- Se dice que las presunciones sobre 1los seres huma-

nos implficitas en el informe de Elton Mayo son:

- 19 -




1, ‘Bl ho-bze esta blsicamente notivado por 1.- necesi

.dades sociales.

2, El'hombtc‘responde mejdr a las fuerzas sociales
del grupo homogéneo que a los incentivos y centro-

les de la Administracibn.

3. _E1 hombre fesponde a la adhinistricién ecuando el -~
Supérvisofipuede satisfacer las necesidades socia-

les y de aceptacidén de un subordinade.

Elton Mayo explicaba que los trabajadores del ta--
ller formaban un grupo cohesionado. El trabajador en

general desea formar parte, pertenecer a un grupo esta

' ble.

Roethlisberger y Dickson, descridbfan lo gue el tra
bajador gquiere, “sefialaban que este sentimiento de per

tenencia a un grupo se promovia de la siguiente manera:

- A la gente le gusta sentirse importante y
pensar que estd haciendo un c:aba:o de ---
1gua1 ‘importancia.

= Con frecuencia le interesa m&s la cantidad
que gana gue la cantidad absoluta.

- Quierenser bien tratados por sus superio--

i res. ) '

- Les gusta saber $i est3n a la altura de 1lo
que se esperaba de ellos.

- Les gusta gque los escuchen, que los consul

ten acerca de los cambios gue van a afec~-
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Tambi&n, como resultado de nuevos expezimeﬁtos;v-f
concluyd que en cualquier empresa existen’relaéionei
o!icialon entre los trabajador.s asI como r.laciones

no oticiales.

Los evaluadores ddl experimehco llegazbﬁ a la con
¢lusidn de que la influencia de los grupos informales
sobrepasa. a la organizacidn oficial y que inclusiﬁe -
pueden ‘entrar en oposicidn a la organizacisSn formal.

Aigunas repercusiones de la teorfa de las Relacio

nes Humanas:

®"1. Teoria de Campo de Lewin. -

En 1935 ya se referfa en sus investigacionés soO=-—
bre el comportamiento social al inbottant. papel
de la motivacién y de la frustracidn, y su teorfa
se basa en dos suposiciones fundamentales:

a) El comportamiento humano se deriva de la tota~-
1idad de hechos coexistentes:

b) Esos hechos tienen el caridcter de un “"campo di
nimico®”, en el cual cada parte del campo depen

de de una interrelacidm con las otras partes.

Para Lewin, toda necesidad crea un estado de ten-
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: Lti&n en el individuo, una pz.dispo-icién a la ac-4‘
’?ei&n. sin ninquna air eci&n .-peetriea.

k«jla tonsidn .s nxcoliv - :
~ﬁci6n dcl aubionte Y d.loriontn: el conpcrtanxcnto

Cuando’

del 1ndividuo.,,si lu:gc una b-:rcra ocurr- una. -1}
fru-gracisp por no haber alcan:ado cl objoto. pzo*'
voéandolaupgdtQ de la tcnsiéa Y llevando un com-—

pp;;'-ien;o;aﬁh_gil desorientado.

La- necesidades hunanas bisica-.vfs.'vcrizicS:que 
el co-poxtnnzanto hunano es detcrminado por cau--~

‘sa., que algunas‘: veces escapan: al pzopio entendi-

niehto Yy ctontrol del hombre. E:aa causas se 1la-

man necesidades o motivos.

a)

b)

c)

Ne;eiiaadeh fisiolbgicas b vegetativas. Rela-
cionadgs éeh la supervivencia del hombre, son
innatas o inatintivas. ) :
Necesidades puicol&gicds. Exclusivas del hom-
bre, se aprenden y adguieren a lo largo de la
vida y representan un pétzﬁn mi- el-vado y com
plejo dc neccsidades, en:rc estas se tienen; -
las de leguzidad int;nn. de pn*tic;pac:&n, de
nutqconfian:n, de afecto. }

Las necesidades do aueorzializaci&n y de expre
sifn creativa. Son ptéduc:o de la educaci8n y

de la cultura.

Ciélo.notivacionll. A partir de la teorfa de las
Relaciones Humanag, todo el acerve de teorfas pai
coldgicas sobre 1la motivacisdn humana pasd a ser -~
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'%'nplic do acntro do 1. .-prcn

: y quc “1& mol
' fitivaciﬁn en el sentido pnicoloqico o- ‘1a t.nui&n

e porlilt.nt- qu- lleva al 1ndLviduo a nlguna torma.-
"‘cian de
‘De ahI e1 conf

,::odp co-por:lnicnto hunano c ‘-otivado.

y de co-portuuionto con miras a la sntist

una o mis detcrninadas nececidades.‘

_copto“d.,cic;o,notivqcional.

,~4.'7Ll moral 'y la actitud.’ ' cuando la moral estf .1.-_

i :vada -s porquo 1.- necelidades individnnlo- .ncuen
.tran ‘medios y condiciones de . satistacci&n cortion

te: cuando la moral 2sti baja es porqu- las nece-u
sidadcs 1ndividualos oncucntran bazzo:al 1nt¢tnal

o axternas que impiden su sat;sfacczén vy provocan'

11: frustracidn™. ()

En términos generales la teorfa de las relaciones

hunangs:ve;itigé que:’

1. 'ioi‘bnpioados tienden a desarrollar lhl'CCPIcidl‘V
'd.q-cuanQO se sienten -cquros Yy con!iadol en rola'
ci&h'con las otras personas. p;tticularncnt. con
sus supozioros. o .

2. Lol o-ploado- ticnd.n a d.-nrrola:lc cunndo o-t‘n
en una situacién de libertad ordenada, o sea, cuan

"dd pueden expresarse tanto sus suéérencils como -~
sus ﬁuntol de vista y cuando pueden colaborar en
las decisiones. ' ’
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travSs de sus IS'

ﬁTiend.n X das-rrollar:e-cuando

gfuerzos.v
fnecesidad.s.‘o sea. cunndo su’ n‘tito y dadicac;ﬁn

pcrtaneciente.

‘cutan -

Dentto da la Escueln de la: Relcczones Humanas _—

 Kurt Lewin es ccnsiaerado al fundador do la escuela Qe
ssta escuela ‘desarrolla una-p;g':

‘1a din&mica de grupo.'
“el compoztamiento. 1as actitu-—

7:puesta gene:al ‘de gue

fdcs. las cteencias b 4 los valores de los individuos se

‘basan fxrmemente en los grupos a los cuales nertenece.

"El grado de aqresxvxdad o de cooperacion de una persc~

na,. su grado de autoconfxanza. su enenga b productlvx
sus’aspirﬁc10nes,‘su opxnlon sobre

‘ d$d,en”dl trabajo,
‘sus amorxes y odios, creencias

" lo'.que es bﬁéno.bfmalq.»
) perjuiciocs, todas estas'cargcteris:icas son determina
das en alto qrado por el ‘grupo al que pertenece el in-
Caracterist;cas propias de grupos ¥y telacxo—

‘dividuo.
hes entre personas.

den’ pattxcipar del procesc de cambio por lo' ‘mencs gn

ftres parspcctivas diferentes:

‘ka)"dlkérupo coho;ins;tumdnio quéauhio}‘

'b) el grupe como meta de.cinbio: =
¢) @l grupo como agente de cambio;'(s)'””"

quracterfsticés de locbgrupbss
1. Una finalidad, o sea, un objetive comién.

- 24 w

ganan. ‘una’ ra:onable satisfccei&n de sus -f',g

‘son. reconocidos y .logzldos Y “cuando se sienten'—— ;fﬁ;
a‘la organizacian Yy a lo que eje-'_b_

Segﬁn cartwrxght,r”los grupos pue =




3.

A

VUna escructnxa.'

- Una o:ganizaci&n dinémica.

Una cohesién intcrna.‘7)

kﬁstud;os sobre dinSmica de grnpé.

~Oriontacion.. diferentes en 1. investzgaci&n de la

dininica de grupo a -aber-‘

Sa)-

b)

c)

Teo:!a‘de campo: creada por Lewin segiin la cual ==
"el comportamiento es el producto de un campo‘dé -
determinantes interdependientes? -

Tea:ii de la interacciSn: creada por Bales, Homans,
seglin .1a cual el grupo es un sistema de individuos
en intéraéci&n. La actividad, la interaccidn y el
sentimiento son 1os conceptos basicos de esa teo~-
rfa.

Teorias de sistemas: segin la cual es un gistema -

'abierto gque recibe estimulos y manifiesga su com--

" portamiento como respuesta.

-‘d)

,e)

ToorIavlocioﬁitrica: el grupo es analizado por las

escogencias interpersonales que unen a las personas.

Teoxrfa pnicoahil!tica: hace €énfasis eﬁ los proce=--
scs motivadores y defensivos del individuo. Los -
conceptos de identificacidn, regreiiSn, macanismos
de defensa e inconsiente son los principios de &s

ta.
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" h)

iroé:f.'édqnécitlvdz .lt‘ nuy 1n£1u1da pot las tco{
*i:!a- d. la notivacién.

:;Ori-ntacisn cmp[:ico-elcadintica.‘-dgﬁnvia ¢ual‘1h’
" ainfmica ael: grupc debe ser investigada por proce- .
;los eltad!atico- como el an‘lisis factorial. ~Usi )
":t.lt de pezsonalidad. procurando caracterizar 1os
 g:upol pur n.dio de relultados estad!sticos.

&Modalos fbrmalds- se infentan construir modelos —-

formales, utiliz&ndose la matemltica’ y conc.ptos -l

floxtraidos de las ciencias sociales.

. La 1dea,dc la administracién participativa, como =

_una‘idea de aumentar la inclusidn de losvopera:iosfhh_‘

iaslmetas”d. lafempxesa y de  motivarlos adecd;damehte,

en ‘el sentido de alcanzar esas métas, es una de las --

g‘ﬁrincipales repercdsionea de esa teorfa. Sin embargo,

las investigaciones han revelado que la cohesgsi&n f del

g:upo no va necesariamente relacionada con el aumento

"de productividad, pudiendo ser en algunos casoc, dis--¢v,,“

1'fhnéiona1, sobre todo si aglut;na el grupo en contra --
de ld direcciGn.

;2§-




ey ts‘rkucrn@pxs’ja .

Poste:ior a Taylo: Y a Hayo lu:ge en el canpo dc -
. la administxaciﬁn -una nueva: cort;ente definida como es
t:uctu:alisno.‘ ‘

Esta se di!erenc!a bisicamcnte de las ante:ior-s -
"en. cuanto al ;nilis;s que realiza sobte las relaciones~
‘de la unidad,p:oductiva o, emp:esn con el sistema so---
T~cia1 qué la rodea.’ Incluye. ‘ademd8s, conceptos sinteti.

zndos de lls ante:iores teo:{as.

) Las caractet!stlcas prxnc;pales son el estudio de
funa serie de conceptos ya elaborados, relac;onados,con
:el medio sccial‘ ' : ' o
'Entre'ios conceptos principaies estan los siguien=

tes:

a) . La co:tiente est:uctural;sta analzza :los elementos‘
Eo:nnles e informales de la ozganxzac~on asf como’

-lu zelaciGn.

'b)l’gdrejtinniﬁybde los grupos 1n£o:mﬂ1es‘y7éu rela=--

» . ci8n den;io y fuera de la orggnizaci&n, es d.cir.—
'COal la dindmica qu§ sebprdduce dentro de una uni-:
dad productiva analizando &sta como una o:gahi;if—’
cién.

c) Los estructuralistas dirigen su andlisis a todos -~

los niveles de la organizacidn.
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a) -x;ghdian todo tipo deféséinﬁlos,;ennto uheﬁriales,
sociales, ambientales, la interdependencia de es-
‘tos estfimulos y la influencia mutua. : )

‘e) Estudian las relaciones, intercambios einfluencias
entre la ozqani;aeisn Y au-nediovambichte.

qugah”a.analizax Yy definir los problen;s,.conflig;
top;.oﬁjetivos. intereses y aptitudes que se pro-
ducen dentro de la estructura formal e informal -

de una unidad productiva.

£) Estu&idn todo tipé'de organizaciones, wvan més allj
a.fin'de poder'realizar andlsis comparatives en--

tre fstas y el medio social y su relacidn entre ~
{8) o
si.

Esta corxrriente estructuralista parte de los estu~-
"dios que sociflogos y algunos otros especialistas de
las ciencias sociales realizan sobre la organizacidn.

Centran sSu.an3dlisis esm cinco puntos fundamentales:

a) Los objetivos de la organizacidn.
b) Tipologfa de las organizacicnes.
c). Las relaciones sociales dentro de la organizacidn.
‘@) La organizacidén y su relacidn con el medio ambien

ta social.
&)  Los conflictos en la organizacidn.

Entre los autores m&s representativos de esta co-

~ 28 ~



L b

'rriente en la administraciSn se encuentran:

- Max:ﬁcﬁet.
- Amitai Etzioni.
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‘a)  weBER.

Max ioﬁ.z,rtdqqié -ocidlogo alonin cscribi& BU———
chas obras d-_dif&bil lectura, pero como el -i--o 1o
lltal nivnlet Y ‘no’ pnza .1 puc-

indicS, escribfa para
hubiata podxdo analizar uuehas

‘blo, asi'cc-o taspoco
,coaau si se linitabn -n cl lcnguaje. -

: ‘En iuc[abral tqvis‘.hiae&ziéameﬂte:ISI;oéiidngY-
lq]econbhia: annli:a‘cané.pcai como la autoridad ¥ po
‘lnijo:ganizacion.svy'iu'bﬁ:ocrlcigy disefia un mo
‘se ocupa de las religiones y sus
' fue liberal,

17¢e£}
Jdelofidialkdo.‘atos;
‘:ozganizqcioncc ¥y muchog otros conceptos,.
éz;tic& al capitalismo y fue el primer revisor del =--
nnrxii-o, al que también le hizo criticas. k

'neaiiza un enfogue sociolSgico y su an&lisis de -
las estructuras de autoridad Y. en general, de toda la

organizacidn.

.

. Tres conceptos de Weber han influido =2n la tenria

aduinistratiéa:

I. Concepto de burocracia. .
IX. Concepto de clasificacifn de la autoridad.

‘IiI. Su modelo ideal de burocracia.

DiseiS la hipStesis de que las oxganizaciones pu-

- dieran destruir la personalidad humana, individual --

con el surgimiento de una "estricticidad deshumanizan

ta”™.
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lbborbcnali:a ala buroctccia ontig?dd*péi:‘;g-”

'fccno:

tﬂ"racionaii:a&ién d.fli‘activid-d eélceéivi' -

';quh‘ fnuy -i-il-t al quc .xplicn 1o que as una orqa-.

”?nisacisn dobida--nto oxgani:.dq- b 4 POOt.=1°:-."t' de

larrolln 10 qu- pn:a &1 l.tIl -1 -odolo 1doal ‘de buro
-(ct_cla. L )

= zi_ﬁiéuignﬁé‘céhcopto Qchcual,hnb;a es el de la

aﬁﬁbridad. La define como “La pasibilidad ‘de imponer
'1a voluntad de una perscaa ‘sobre el comportamiento de
fot;ni'.' La clasifica en: \ o o

a) ’Logil Es 1- que ticnc orfgen en el orden .lta-~
" blecido;. o : o N
b)'-Catisnitica; Es una caracterfstica personal para
» .ejercer autoridad sobre otros;

T e) Tradicional. Procede de la creencia en el pasado,
el 1fder es el cuporior que ordena en virtud de -

un stltul ho:odcdo (9)

N 4 por Gltimo nos habla dol ‘modelo 16011 de Buxo--
'[ ctactu; y basfndose en .1 conccpto gue tiene d. -
.. Ssta, en otras palabran lo que nos dice es quc es

funn organizacién taclonaln.ne. estructurada. Y -
 ‘dicho modelo debe de comprender tuydancn:allnnte:

1. MExima divisiSn del trabajo. Es necesaria la ma-
_Yor divisién posible para utilizar especialistas

‘an° toda la organizaciSn a fin de légtlr4la mbxina

- 31 =



éficnc;a.

Jerarqufa de autoridad. ' Todo empleado inferior de A
be estar sujeto al control y sﬁpetv@si&n-del supe~ ..

rior.

Reglas que definan la responsabilidad y la inbor.-
La 1abor debe estﬁr regida po:»zeglas que emanen -
de la dizecci&nrgeneral'para lograr la uniformidad =~
y cooidinaéi&n de la ejecucidn de toda organiza--—-

cidn.

Frfa actitud del administrador. El dirigente ideal
debe administrar sin ira ni apasionamiento y, por
congiguiente sin afeccidn ni entusiqsho.

Calsificacidn técnica y seguiidad en el trabajo. -~

»El empleo en las organizaciones debe ser una carrg‘“

ra para que los miembros se desarrollen y ascien--

‘dan por méritos y antiguedad. -~

Evitar 1la dox:upcién. Difetencia clara de la fuen

te de inqrenqs para evitar 1la cortupcién".‘lo,

Meber afirma que todas las reglas de su modelo —---—

ideal aseguran una alta eficacia. Y ademfs sostiene -

que: "En la medida en gue un organismo se aproxime a -

su modelo ideal mejora su eficacia. Y que por el con-
trario si todos los miembros adoptan lo que para ellos
es racional, su trabajo resulta incoordinable y habré&
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anticlct. pa: lo quc surgc 1- ncco.idnd de 1. disci-

g plinl"

!ez.ina diciendo:

) "La forma idoultangcndta tales condicioh.a que. --
obligara cada miembro de la organizacién a actuar so~
lo, con los fines racionales de toda organizacidn, in
-d.pondicneonant. de- que a su juicxo po:zonal le parcz,'

ca xacional o it:acicnal" (11)
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”rio‘d. clenontos .n lo- cualcs ttata do distinguir‘-u-
',-propo-icioncc de los dtm(l c.tructurali.t"s.-v B

-N - dlee que 1- -ocicdad os una -ocicdad org-nizaf

i.cionalx ya quo n.ce-ol y noa dcsazrollano. dcntto d- -

fclla y que .o pl.ntca un ptobl.ll entre el aumenta ‘de
‘ila .ficzencxa, es decir, la raelonllidad d. las o:qani
‘f:acion.s Y la telicidad Este’ aunento‘dc 1; glplitud
de racionalidad de las ozganiz-cionestno'sevhg realiza
"do lin un cesto -ocial vy humano. Mucha Qente due tra-

blja pa:a organizacicncs se aiente fru-ttada Y cnaj.na'*

~da a consecuencia de ese miamo trabajc y la organiza—-

¢idén se convierte en amo.

Define a las dzganizaciongs como unidades socia}cs
deliberadamente construidags o reconstruidas para ilctg
zar fines especificos, corporaciones, ejigéitoi.,hoih&L
tales, 1qlccxa|, eicueiac. y prisiones .é 6ucncntéln -
entre .11:.. Y si caracterizan por lo' siguionto. 010-

-cntglm’

DivisiSn del. ttabajo, del poder y de las responsa-
bilidades. . i : ) '

2. Presencia de uno o mfs centros de poder que contro
lan 108 esfuerzos concertados de la organizacién y
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“les dirigen hacia sus finmes. ..

ta d.ci:. quo 1. _p.xlo

pu-dcn ser d.puolta. Y. .u-
(12)

beu-titncLGn d. pot-onn1
"n; Jquo no -aeia!aco'

annd-- a oﬁ:n"

.ﬂala quo 01 c-t:uceuraliata ve: ‘a 1: o:qlnizacisn:f
'cono una unidad locinl nnplia y compleja,_.n la que -
“"ginto:-ctﬁan -uchou gruyos loctllo..

’:€  Da una tipologia de 1;- czganizaciencl Yy ucnciona'
fquo hay unns variables b‘-icas. la auco:idad. el podor L
'y la. conunicacién.l Diltinguo cuatro tipou do organi-~
:zacLOncas s : .

1. Las altamente activas. Aquéllas en que la cabeza
: "d- la 6rqaqjlaci6n ejerce todo el poderfo..

' 2. Las utilieazial. 'Aqucllls que buscan predominan-~
‘ tcl.ntc unn n:ilidad.;npoyindose en una auto:idad’
racional-logal.

3,: §‘. horiattvaq. Aquillal ‘que oto:gun rcco-p-nlal
S ' 'pPor pertenecer a .11--. tanto de valor obj.tivo -
como subjetive o 1ntx!n-.eo.

4. Las mixtas. Son las gque tienen algo de las ante-
" rxiores un poco. i

Diiﬁinguo tres tthol de miembros en las organiza-
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1. Alienador. ‘Es;el qd.}nd ic'hai1a'ipp11égd6'piicg
VI6g;cagen:o; ;ipokquq. mis b;én{_ie siente y estd

.obligado a pertener a las oréihizacioﬁes.‘

"-2. Calculador. Se define como aquél que trabaja por.
" una paga.‘pero no estf obligado a pertenecer a.niﬂ‘:'

’ ‘guna orggnizéci&n;'

3, Moral. Es el gue valora intrinsecamente la mi?-?

$idn de la organizacidn y su tarea se involucra -

principalmente por razones morales. (13)-

- 36 =



| - ..‘_:‘;:éx'.j_;':é;.: N

g utozol ncoclilieou no !ez-an p!Opillent. una5
'o:cuola bion ‘definida sino un -ovinxento :.lativ-nen—@:

L te hotorog‘n.o.‘

Lll carnctoristicas bnsical d. la tcotta neocl‘a;i
v1ea son -i- © menos’ las l;guiontcs.

-Flg'zn!qqiq .nv1§ §£Sét1cn de_lh*hd-inistrlcisn. Lo

.. hace en el aspecto prictico de 13'hdhinisera¢16na

‘por. 01 p:agnatisna Yy por la busqueda de resulta——'

dos concroecs Y palpables, aﬁn sin do-pojarse de '
los conccpcol tedricos de la Administracién.

';2; La zcati:ﬁdcién‘telativ$ de‘lds postulades clési-—
°  cos.. Los neoélilicos pretanden poner las cosas — -
en su debido 1ugaz Yy Para tal fin retoman una —

gran parte del material desarrollado por la teo--

-:1a clﬁsica. inpxiai‘ndole nuavas dimensiones y -~

" reestructurindolo de acuerdo a la époga actual.

'3. . El $nfasis en los principales cliisicos de la Adai

niqtiaciﬁn. Se preocupan por establecer normas - : 

fuffﬁ | ‘de comportamiento administrativo. Los administra

) " dores sdn escenciales para éunlquier empresa din&
mica 'y pPujante. Son hombres que deben planear c§ '

- mo’ dirigir. y controlar lai operaciones del nego- f
cio. ’ )

4. El énfasis en los cobjetivos y en los resultados.
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ﬂ:Toda orqanizaci&n -xisto no. para s! nisnn sino pl

:n alcnn:nr Obj.tiVOB y ptoducir regsultados. Es
en: £unc16n de 19- objetives y resultado- como la
orqanizacion debe ser .nfocada. estructurada y -

ffloricntada. ‘Uno de los mejores resultados de la -

.- teoria neoclalica es la Administraciﬁn por Objeti

Vﬂl-

El'éc;ccticismo'do‘la‘teo#Ia Neoclisica. Los au-
tores necclisicos tratan de conciliar lo m&s vero

simil, al tomar ideas de casi todas las otras teg

e rias.

"a) De la teorfa de las relaciones humanas los con

ceptos de organizacidn informal, de dinimica -

de grupos, de comunicaciones, de liderazgo, etc.

b) De las teorfas de transicidn: los conceptos de
organizacidn como sistema social y de eficacia/

eficiencia, de liderazgo.

‘c¢) De ‘la teoria de la burocracia: el &nfasis en -

los principios ¥y normas fornales de 16 organi-
zacifn, la organizaciSn jerSrquica y los aspeg
tos relativos a la autoridad y responsabilidad.

d) De la teorfa estructuralista: la perspectiva -

de la-organizaclén dentro de una sociedad de =~
organizaciones, la relacidn entre organizacidn
-yyolyanbiohto‘.xterno, el estudio comparativo
de las organizaciones a través de sus estructuy

- 38 -



' .ras, etc. -

e)

£)

9)

las-demandas del ambiente externo, etc.

De 1la teoria‘hsh@v;oriiﬁaz los recientes‘conc§gf
‘tos sobre motivaciSn humana, estilos de adminis

tracidn,la teorfa de las decisiones, el compor-

tamiento humano -en las orgnhiz;ciones;_etc.

De la teorfa matgniticq: el intento’ de aplica--
cisﬂvdg la Inve#tigacian operaciones y sus mé&to
dos de’cuantific;ciSﬁ( el concepto de medicidn

de tehultados,eté,

‘De la teorfa de los sistemas “el enfogue de la

organizacién como un sistema compuesto de malei

ples subsistemas, su interaccidn y ieciprcciaad.
(14)
"
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o) ﬂ:—.,cdnll_nud'i_'x’sri. R T ST

za coozia de la conducta -] del conpo:tauilnto vino
a -igniticar una nueva dir.ccisn Y un nu.vo entoque -
d.ntzo de la teorfa adninistrutiva. el estudio de las
-cioncias del conportunlento Y el ahandonc dc las posi-
cin.s nqrnativas Y prescriptivas de las anteriorol.

‘La teorIa behaviorista tiene su mayor exponente en
Hcrbert Alexander Simon, profundamente inspirado en --
" Chester Bc:na:d, Douglac Nc .Gregor, Rensis Likert, -—--—
Chris Argytil b4 Elliot Jacques. Estrfictamente dentro
del campo de 1a motivacién se destacan Abraham Maslow, -

Frederick Herzberg y David McClelland.

" "Los orfgenes de la teorfa conductista son aproiié

madamente 108 siguientes:

a) La oposicidn f&rrea y definitiva de la teorfa -
-de las relaciones humanas a la teorfa cliésica -
" camind lentamente hacia una segunta etapa: el -
behaviorisno. La t.éria del comportamiento pa-
s3 a represantar el pfi-er int-nto de sintesis
" de ‘la teoria de la organizacisn formal con .1 -
enfoque de 1-. :clacion.s hu-ana-.

'b) Sin embargo, hay quién ve al behaviorismo Eono
una antitesis a la teér!a de la orxrganizacién --
formal, pogicifn anteriormente iniciada por iai
relacicne§ ﬁumlnas. Se critica sevotamenti a -

la cldgica y se reformulan todos sus anteriores
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,édngoptoig,§9: 1a tcorfi dolfebipp:ﬁi-ilhtb;ff7“

';;ﬂélzna‘toortl dcl conportanlonto -- un d--doblanicn
o to de la too:ia de las :olacion.l hunanc-._ B.—.
ta 1nlpirada an Lewin doanrtoll& un enfoque nna‘,
t}l!tico Y oxporilontal qu. ya se viclunbtaba A -

plztir de lll inv.ltiqlcion.s d. 10: autor.s do‘ 

‘ 11¢ ..cn.ll -las z.laciqnoa hu-anas.

'd).klgunolwautérdc sedalan éﬁc el béhaviorismo se
di& con la incotporacisn de la -ociologia de la
huroeracia. anpliande‘cl campo da la teorfa ad-
‘ainistxctiva'.(ls)

Uno dc,lo- ac-iq fundamentales de la teorfa beha--
vioriasta de la administracién fue la motivacidn humana.
-¥‘qs en este campo donde suxgen una serie de propues—~-—

- tas ¥y la for-uLacisn de nuevos p.troncs'de administra-

cidn. )
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£)  NASLOW.

El hombre tiene qué satisfacer sus pfopil- necisi—
daden pero ‘cada tipo de: necesidade. tienen su grado do

inportancia en 1. vida de &ste.

En 1943 Maslow formulé su concepto de jerarqufa de
‘necesidades que influyen en el comportamiento humano.

Concibi8 esa jerarqufa poi el hecho de‘qﬁe'el hom-
bre-egkunﬁ criatura gque: demuestra sus hecesidédésg ‘En
~la medida en qgue el hombre satisface estas necésidades
bisicag, otras mis elevadas toman el predominio del -

comporta-iento.

.Las jerarquias de las necesidades degnaélow'es‘la:

siguiente:

A) Necesidades FisiolBgicas.

b) Necesidades de seguridad.

¢) Necesidades Sociales.

d) Necesidades de Estimacidn.

e) Nécesidades de Augo-:ealizaci&n.

Cree gque la mayor parte de las perscnas en las so-
ciedades con un alto nivel de vida tiene sus neccsida-
des de los tres primeros ‘niveles regularmente satisfe-
chasg, sin mucho esfuerzo y sin mucho efecto motivacio-

nal.

Sogtiene que las necesidades son el motor del hom-~
bre.
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g ’SHI‘II..

Ob-o:vc

cuntzo conc.pton dol hombre en el orden -

 de su - apatici&n hist8rica. Las suposiciones que se -

d.duc.n ‘del

concopeo de ‘un hombre econdmico racional:

El honhr. estd notivadc pot incentivos 45 :

'fieonS-icoc, y har& lo que le pueda ptodu-

eir 1a mayor utilidaqd econGmicc. )
Los chant;vos econdSmicos el:‘n.bajo‘.i -

" control d§ la organizacidén. ya que el hom-

bres es un agente pasivo, es su-ceptible -
de ser manipulado, motivado y controlado

por la organizacidn.

Los sentimientos humanos son irracionales

'y se les debe impedir gque interfieran con

el ‘cdlculo racional del propio interés --

- 'del hombre.

Las organizaciones pueden y deben ser'coﬂ
cebidas de tal modo. para que neutralicen
y controlen los §entimientos humanos, y -
por consiguiente, los rasgos del hombre,
que no pueden conocerse por anticipad§.
Shein aflade a eséa_lista otras deduccio--"
nes. ‘ ’
El hombre esti motivado por las necesida-
des sociales y obtiene su aentido bisico
de identidad a través de las relaciones -
con otros. .

El hombre responde mejor a las fuerzas so

ciales del grupo homog@&neo que a los in--
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centivos y'conerole;‘defii‘hamiﬁittkicién.:

Las supcsiciones ‘de’ shain sobre la auCozealizaciGn i

1del honbte ‘de acuetdo con. atros autores se basan en -
que la pérdaida. de significado por c‘usn del tzaba:o -
'Qna se zelac;ona tantc con las necesidades socialea de

Vla po:sona como con 1. neces;dad ;nheren:e ael homb:e

2.

3.

 \1para hlcer uso de sus capacidades Y per;cza de. manera
con91 ta ¥ productiva. ‘EStas suposiciones son.‘”

El hombre trata de ser completo en el tzaba;o
y es capaz de hacerlo.

El hombre actiGa automotivado y autocontrolado.
No hay conflicto inherente entre la autn-actua

1xzaczon Yy un rend;miento en la ozcanxzacxcn

mis efectivo.

Y por Gltimo las presunciones gque tiene sobre el

hombre

1.

El

complejo:

El hombre no es séiawente complejq,_sino profun
damente variable.’ . ’
El hombre es capaz de enccntrar nuevos motivo::

‘mediante. sus experiencias de la organizacidn.
“Los motivos del hombre, en diferentes organiza '

‘ciones o difekentés gubdividiones de la misma

organizaciSn. pueden ser diferentes.
El hombre puede responder a diferentes clases

de estratégias administrativas.

individuo es creativo y debierxa participar en

I
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'la dot.r-inaci&n dc los. objotivo- de grupo porque ‘a8 a

‘t:&v‘n del acto de. pareicipnciSn quc 1.5 metas de 1: -

B . otganiz.ciﬁn y J.a- lntas dal 1nd1v1duo so vuelvon con-
g:u.ntcs. : : S

‘V!OLITICAS;
a) Czcnr un anbientc prop;cio para que los subordi
fn-dos conttibuyan con. toda su potencialzdad ai-

“la ozganizlcisn.

5):1@: subaltéznbsrdebenvparticpar<en las decisio-

nes.
‘c).El jefe debe tratar constantemente de gue aua -

ﬁ'colahoradores amplien las ireas en. las cuales =

estos ejezzan Su autocontrol y su autodireccidn.
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h) HERZBERG.

Frederick He:ibgrg car‘éter;zﬁ al diuero cn';uga:
de trabaioﬂagradable Yy la amqbilidad~del'-upervilor -
coho fnctotesﬁ#e *higiene" o'séa. factores que supii;
men las posibles causas de insctisfacciSn Y la mali -
produqcién. pero‘no se prdporcionan incentivos boiit&
vos para produéiz. “pPara Herzberg, los‘ve:dadezos mo
tivadores son cosns como el sentido de - realizacién, -
el tzabajo 1nteresaute y la sensaczon de gque la aeumu,
lacion de realizaciones conduciri al desarrollo per-o

nal y al reconocimlento (16)

En un estudio se comproba'la evidencia de dos fagc
tores distintos en la satlsfaccxon del cargo gue son

factores higi&nicos o znsatisfactorzos incluyen: .

- Condiciones de trabajo y comodidad.

- pPolfticas de administracidn y organiza---
cidn.

- Relaciones con el supervisét.

-~ Competencia técnica del supervisor.

- Salarios. ‘ : )

= Seguridad en el cargo.

- Relaciones con los colegas.
Se refiere a las condiciones gue .rodean al empleg
do mientras trabaja, incluyendo las condiciones figie-
cas y ambientales de trabajo.

Ahora los féccores motivadores o satisfactores se
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ro!ieren al contonido dol clrgo a las tareas Y a los -
deberes rol.cionndo- con el cargo. Son los factot-s -
motivacionalcs que p:oducen efectos duraderos d.'natis
faccidn y de aumento de productividad en nivles de axce

loncia, © sea superior a los niveles normales.
Los factores motivadores o satisfactores incluyen:

. Sentimientos de realiz&cién.
. Sentimientos da crecimiento. - ]
. Sentimientos de rqcondcimiento'profeéié-—?~
nal. ‘ : A k
. Ejercicio de tareas que ofrecen desaffo y

significado para el trabajador.



;1ygxotgs Yy ;ﬁpi:qcionoa-'

tivo.

L x.zx;n'rf

“plra todas las nitnacionon y ocasionus.

Cinidcr. 1. ad.ini-t:.ei&n co-o un precc:o znla-’
En cun zclcttvidud dol concopto dc udiinlstrao

cidn no -xist.n nozn.- o-yae!lical d- adnini-t:aei&n
La C-pr-an -7

"Vnoco.ita cxear una at-&-fora que- -ltinulc a los jcfc:

— . rolacion.z.c con sum .uhordin.dos.

'consid.tnndo sus

As!, Lik-rt Propone dos ti--

' pos de supervisibn: ~

Supcrvinctec orioutado: al t:nba;o.» Tiend.n

a conc.ntrar ‘a sus .ubo:dinldo- en ocupacionel
rcatzingidas al ciclo das ttabnjo estand-riza-
do y a up ritme de tzabajo basado en patrones:

':a)

eilnt!!icos prcoltablec;do-.

b) Suﬁc:visotes orientados al cnpliado, Tienden
a preccuparse por los aspectos humanos dae los
probiemas de sus subordinidoi'y que procuran
mantsner un equipo de 1r;bajo actuante, c?:i;'

_una gran: paxt;cipac;&n en las decisiones.

ﬂiinit-deqt.cn que los resultados de sus experien
cias rdvclazon’quq los d.parga-cntos de baja .!icicn—
éip‘genatalnen:l sob dirigides por supervisores orien
La alta presién- eipica de esa forma
dol gznpo actitu=-
y hacia los supe~~

tados al ttahijo;,
de dirigit‘p:ovcca en los miembros
d.- d.stnvo:ablo- hacia’ 01 t:-bnjo

:tor--.




"”:’Dbnero de esas actitudes d.lfavoriﬁlo--d. reac-~=-

' cisn. .ltin la movilidad mayor d-l o-pl-o.'alto nivel

d. dosp.:dicio. co-pro-.tinicnto en cuc.tion-- .indi-

calos, r.cln-ol loeiaIOI nas !rocu.nt-- Y r.duccian -
.;dol zitno de trabljo. Se preocupa po: ‘la .valunci&n

“del conpo:tani.neo humano .n la ozgqnizlciGn.' Propo--.

in. nitodo. Yy n.didal, basados en 'u oxp.riuucia, para
' que la otganizacion Pueda conocer en cunlqui-r momen-—

to, lo que §1 1lama “sistema de 1ntnrc¢c16n ‘e influen -

cia® &sto es, el esmtado de funcionamiento de los em=-~

pleidog;._oqvun- lista. de Items de comportamiento y =

"da va;iqbleq idnini.tr-tiva- qgque pueden ser evaluadas
'6bj§t1vamente. entre las cuales estan:
- Crado de lcalt;d'de los empleados para —-
con la organizacidn. B '
- Nivel de motivaciBn de los empleados.
- Grado en que las metas individuales y gru
palos-zavoz¢¢0n~ion cbjetivos de la orga-
nizacifdn. ’ ' :

-~ Grado de confianza entre las divc:-a- ——

ireas 49‘act1vidadc-. :

- Grado d§ infoxmacidn de los supervisores

. r.ipocho(n-la: dxpoctqtiva-,‘t.lcciaq,-i
pzoblo-ll. obsticulos, y {riea-b- de sus
subozdinado-. ) T

- Btiei.ncia y adecuacidn del précolo de co

-unicactsn;(l

Rensis Likert en trabajo -posterior, tomando como

base innumerables investigaciones empfricas propone - '
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c,

a

una cl--ifla.cl&n dc -1-&.:-. ad-iniltrativos,u

cndo cnatro pcr!ilc. o:ganlzucionalolz‘

:1 Sist€—l71¥i"lutoriturio Bxplozador Consis,

t. en ‘un’ a-bi.ntc de" d.lconfian:a en 10- lu--

J’hordinados donde hay poca ca-unicaciﬁn ¥y &nfa.
L sis on :cco-pon.;s o cn:tigo- oca-ionalol.'--‘
" Las dnet:ion.. son c-ntralizndas cn 1a eina -

u5;de la o:qani:uci&n."

"Sistcﬁn 2:  "Autoritario Paiernaliata‘. Con=~
,ii-t-'cn un ambiente de. contian:i condescaen-—--

diente {tfpica del seiior hacis @1 esclavo) po

‘ca conunicaci&n, (caltigos potenciales). poca

intQ:VOncién humana y algunas decisiones cen-~:
ttllizada-, basadan ‘en prescripciones y ruti—.

. n:-.

Sistema 3: “Consultivo”". Consiste en un am-
‘hient. donde la confianza es mucho ‘mis eleva-

Qa, nunque no co-plcta; existen nlgunas rccoulir

pensas, la interacciSn humana es moderada: pe

" queiias :ciacioncs personales y une relativa -

ipcrtura de dirnctrico-. lo que permite, ade~

m&s, ciertas ‘decisiones en la base de la orga

. niz-ciﬁn.

'sistpna 4: "Participativo de 'Grupo™. Ambien

te de coiplqea confianza, en o;’qué los subor
dinados se sienten libres para actuar, cuando
sus actitudes son positivas y sus ideas cons-.
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” ‘ittuc£lv$-Lf'th”‘i{sc danrlijpartiéipa¢¥55 y -
>,1.' r.lacionol grupqlos. de tal modo qﬁc‘las
v_lp.ruona- sienton rcspon-abilidad en todos losf

'T?fnivalcs de 1a organizaci&n.‘lg’ e

‘ ‘una de las mﬁs lnportantes conpzcbacionos dc Lx--’

kert o- que.'cunndo l‘llprsxxmo al s;stona cuntto es~"

tﬂti -ituado ‘el c-tilo de.adnlazstzac;on. tanto mayor -

:5qqti lnAprcblbilidad doﬁqu- haya alta productxvidad,

gbu.haﬁ»t;lacioncc en el trabajo y elevada rentab;li-‘

dad. Tambifn, cuanto mis se nproximg al sistemg uno
una ézqanizac16n, tanto mayor ser& la probabilidad de
ser ineficiente y de afrontar repetidas crisis finan-

‘giez;l. Lo gque es importante en el sistema cuatro es

gqué construye una estructura fizmejdé‘espiritu de -~--

equipo, flexible y responsable y gue'puede llevar a -
una.ient&.ipeto firme y elevada rentabilidaad de 1la oxr
gahiinciﬁn.'por‘cuanto este estilo administrativo sir
ve como una “variable guia”, en 1o gue se refiere a ~
. modificaciones en las actitudes de 1los empléados.

21 s;stema cuatro se apoya en tres pzxncipios b&-

sicos:

a) Utilizar los mEs wmodernos principios y técni-
cas de motivacién, en vez de utilizar la com-
binaci&n tradicional de recompensas y amena--

b) Montar una organizacidn compuesta por grupos
altamente motivados, estrechamente unidos y =
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,:m',capiéoq d-’§d:¢nppﬁir-a.eotalhengé en alcanzar
'~,io- opjdtivos de La c?gaui;néiqh;~ '
.;fg}?,z.t. ﬁltino e d.rivo del pti-ero
L :1dc apoyo”s 1a adninistzacisn Idopta metas de
~alto. dcnanpcio para :I misma y pnra todol los
y deja bi.n ‘claro Qque deben s.r al
Esas anbié;oias metas de eficien--

'rclacidnes

onplcados-
canzadas.
clia y'de productividad pucdkn alcanzarse me-—-—

~1f'jor si se emplea un sistema de adminintraciﬁn:
f»que funcione en condiciones de satisfacer los

verdaderos desecs de los individuos. (20.)

Para Likert, el anflisis de los estilos de geren-

asf como de las actitudes y motivaciones dei pex.
‘sonal, sirve como unqbarSmeéio;péra indicar si la ca-~
chidad,ptoductivi ae los recpr¢Ol‘huminos de una or~
ganizacién tiende a aumentar o a disminuir.

‘cia,

Las ideas de McGregor y de Likert egtin muy enf;-
cadas hacia el'ccipcrthmientc organizaéionai y buscan.
comparar el estilo tradicional de la administracién -
‘con el -odo:no o:tilo basado en la comprensisn de los
: conc.ptou;conpoxtam.ntales y motivacionales. )

£l senfoque cénting-ncial destaca que son las ca--

:actcr!:cic&s organizacionales. No hay mejor manera

(the best way) de organizar o de adwministxar una orga
Todo depende de las caracteristicas ambien

nizacidn.
Los sistemas

tales rolovantel’plra 1la oxrganizacién.

culturales, polfticos, econdmicos, etc., afectan inten



sa y dontinuamente las orginizaéionqéiql.migno tiempo
que se encuentran en dinimica interaccidn, influyﬁndo-
| me zoprrocancnt.. : ‘

La teorfa de la contingencia es basicamente situa-
'cional, citcunstancinl Y condicional: nada haQ'dd abso
luto en lls organizaczones y en su administracisn.,-fg
do - es zelat;vo./ La fo:ma de administrar una organiza-
'c16n difieze en e1 tiempc y en el espacxo (ambxente).
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Y PROPOSITO DR LA ADNINISTRACION:.
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m, pocol C. lo- nhtnlltt‘lor.l qvo habl.- do 1. o
~{mxu-u.¢u- pox ob:octvo- la --cl- hactouo :al.-o-»r,

utcmonto ac-:u“-'tdo-eifieat - -u m
: n:tlc-ln: ‘come. Ql‘.l ortqtn& el criterio que:
da’ Snfa is: a los ebjottvo-. pues por -cho- ctglol 'S
’ttdo “lh ha. dtcn a l. goueo que 10- .znpoo b X lo-t;»f -
udtvtduc" !.l.l.n cu 1. »eo-c!.Su de loa !‘l‘ltl‘o. !1" '

I aaln.' ltn m.uo. Iul cxt-ttoo ciortol indivtduo- -

-'_.,A q.. hna tn-toet« por mucho’ et--po on la’ mtnsltta---'




f c16n por objotivos y en’ ona to:na le han dado Impetu a
‘su delazrollo cono ‘sistema.

“Algunos auto:e- nos hablan del alcance de metas. -

"Pecer D:ucker resalta que la administ:aciﬁn poxr’ objeti -

vos es. un n‘:odo de-plpneaqion.y control adninist:at;fff

vo fundamentado en el principio de qué, para obtenerri
- rasultados la organizacién neces;ta definir previamen-'

o te en qns negocio ests actuando y a dsnde pretende lle
lgar. (2) !

Afirma gque el desempeiio esperado de un gerente de-’

be ser reflejo de>1o que se espera en cuihtq a la rea-

" 1lizacién ‘de los objetivos de la ‘empresa; sus resulta--

dos deben medirse por la contribucidén que apd:ten al -~
Exito del negocio. El administrador tiene que saber Y
entender lo que las metas de la empresa esperan de &l
en términos de desempeno ¥y su superior debe saber qué
‘contiibucién puede éxiqir y esperar de &l y debe juz--
garlo de conformidad con la misma.

" Drucker comenta que la administracidn efectiva se
ests volviéndo r&pidamente el principal recurso de los.
paises desarrollados y de los paises em vias de dééa--
rrollo.” (3)

‘La administracidn desplaza las organizaciones ha--
cia estos propSsitos o metas as;gnando'actividadés que

ejecutan los miembros de la organizacién.

Si estas actividades son disefiadas en forma efecti
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va, 1la pzoducci&n 1ndividual zeptesentar‘ una contribu

ciSn para el 1oqro de metas ozganizacionales.

La adninistzac;én influye en todas las fases de -

',nnestras otganizaciones.

ﬁuestra sociedad n0~p6dt£a existit tal como;sé co~

- h6ée'actua1mente © no. pbdr!a mejoréz su status actual

-si no se contara con una corxxente uniforme de adminxs

'tradotes que quien a las organizac;ones.‘



B) OBJETIVO Y PROPOSITO DE LA ADMINISTRACION.

Segfin Samuel C. Certo, "el ébjetivo de la adminis--
 £:§¢16n'c-v§uia:'d las,o:qanizacioneh hacia el logro =
dp’noﬁii. Todas las otganizie;ones exiiten‘éatn algin
- objetivo o propésito.”. (4)

- La administraciSan es un ii:tena en el cual las me-
tas son definidas conjuntamente por el administtadot v
au super1or, las responsabilidades son espdcificadds -
para cada posiciSn en funcibn' de los resultados espera
dél, que pasan a integraz'losrpatrones_dé deéempeﬁo so
bre los cuales serfn evaluados. De esa forma, analizan
do el resultado final, el.deaempeﬁo del gerénte puede ’
ser avaluads objetivamente; Los resultados alcanzados

son comparadqs con los resultados ésperados.k

El propSsito de la administracidn es fomentir la -
actividad individual, gue conduce al logro de sus metas
organizacionales y pretenae e1;minat71a actividad indi
Vidﬁil, éu. obstrhje ei logro de las metas de 1& orga-

nizacién.

‘Lq administracién debe tener presente las metas 6£

. ganizacionales en todo momento.

Esta es un cuerpo acumulativo de informaci8n que -

proporcioni indicios acerca de cdmo administrar.

Defini&ndose como el procesc de alcanzar metas or-

ganizacionales trabajando con y por medio de personas




'»1yﬂotroiftieutscl‘p;éini:géionnicl.

”»L:- clraetﬁ:f‘ticl- principalos de 1. adnini-txa--,

i;eiSn son.

-~ BEs un procesc o una serie de actividades
“conttnua- Yy rclacionada-.
- Inplica y se conccntra en alcanzar metas
" organizacionales. - v
= ‘Alcanza estas’ matas'i:abajaado con y por
nqd;o“d. bd;sbnls Yy qcroiixocurlos'ogqahi

zacionales.

- Las cuatro funciones adminigtrativas b&sicas son:

Pléngaciﬁn: que implica la eleccidn Qe I;L»tateas
gue deben ser ejecutadas para alcanzar las metas
organizacionales, esbozando la forma en la gue di’
chas tareas deben ser realizadas e indicando el -
momento en que se deban ejecutar.

B ofqanizaciénzvpuodc concebirse como la asignacién
de las tar-a- dclarro11ndiu durante la planeac16p
‘a diversos individuos, grupos o ambos dentro de -

la .iprc-a;

; La influencia, aunque el término que s& usa con -
mis frecuencia es motivacidn ya que esta funcién estk
designada hacia las personas dentro de la organiza~--- -
cién. ’
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. so dofine 1a influcncin como 01 procelo de guiar
las actividadel de los miembro- de una orgnnizaci&n en

dircccionos apropiada-.

El- ptop&lito final de 1. influencia es 1ncrencnt-z

la productividld

- Las situacicnes de ttlbajoforicntndas hacia el as-
" pecto -humano, normalmente general niveles nks elevados
‘dl pzoducciﬁn en el largo Plazo gque las aituaciones de
trabajo quo las pctlonas cncucntran degagradables.

E1l cont:ol es la funcién administrativa a través -

de la cunl los administradores:

a) :cﬁqcn informacidén gque mide el desempe@c recien
te dentro de la organizacidn; ’

b) comparan el desempeﬁo actual con los estind?--
' res preestablecidos de desempefio, y

c) a partir de esta comparacidn, determinan si la
organizacifn debe ser modificada rara satisfa-

‘cer 108 estindares preestablecidos.

La in:errcl.éiﬁnfonttd las cuatro funciones, y tam
bién ei que los‘-dninicttadoi.- usan estas actividgdil
' con el prop8sito de alcanzar metas orgini&acional.s,v-
estén interrelacionadas porquo‘cl;desempeﬁo de una de-~

pende del desempeiio de las otras.

Para alcanzar las metas, todos los adminictradores
se enfrentan al desaffo de la planeacidn, la oxganiza-
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,n‘i'.kz”cci'ﬁn,f' 1a i;nflncl@c‘id' y",_oll control.



C). ELEMENTOS QUE PROPONE LIKERT PARA EL ALCANCE DE
“METAS . ’

. La- adlinistz.ci&n vy el alcance de netas para Likert-
significn ‘1a identificacién de los objetivos de la em-
‘pz.:a con los de los individuos,paza poder alcanzar 1la
:fmixima productividad.

Likert destaci‘qua todos ‘los miembtos'de 15 organi
‘zacidén deben tener una actitud . favorable hacia la ox
ganizgcién:po; parté de los subordinado§;.debeﬁ estar

jdentificados con la misma y con sus objetivos.

El sistema de altas motivaciones de orientacién --
cooperadora hacia la organizacifn y sus objetivos, se
consigue dominando y dirigiendo con eficacia todas las

fuerzas motivadoras de mayor importancia;

Estos motivos pueden ser del ego, se manifiesta de
diversas formas dependiendo de las normas y valores de

las personas.

Los motivos relacionados con la seguridad como 1la

curiosiadad, cieatividad y deseo de nuevas experiencias.
Los motivos de orden econdmico es la motivacidn mi
xima orientada hacia la realzzacxon de los objetivos -

de 1la organizacibn.’

La organizacidn es un sistema social y es;i cbnﬁtl

tuido por grupos de trabajo que engranan unos con otros,
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Y qul eien.n un al:o g:ado de lcaltad -ntxc lus nion—
b:o-. ' '

si-la conunicaci&n es eficaz b 4 marcha bien, se .;
“tabloco un flujo oneta una y otra parte de 1. organi-~
. zacibn, de toda 1a in!ornaci&n rolacionnda con cada -
ideclsi&n.' : ’

'Para llevar a cabo las cperlcibneﬁ, los dirigen--
tas de mixina p:oduccisn se sirvon de todos los recur
sos técnicos de las t.orial clfsicas de gestidn, el -
estudio de los ticqpos en el trabajo del presupuesto
de los controles. financiercos. ‘

Los dirigentes de alta productividadvépinan que -
los mejores resultados es cuando se enmplea un diferen

te'procesc de motivador, asi como la participacidn.

ioéksuperioro. que tienen las ictitudes mi8s favo-
_rables y cooperativas en sus grupos exiben una colec—

-cidn de caracteristicas comunes:

- Eg amistoso.

~ De apoyo.

-~ Firme."

- Justo.

-~ Generoso.

- Demuestra confianza. ’

- Se compromete también a ayudar a los subox
dinadcs para que asciendan entrenfindolos

al efecto.
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Bliaptaéio, el zaconocilicnto. ln influonc;a;'el~-
sentir gue la genta ncl cze. y no- respata. pa:ece 47-f
-conatituit la base del p:incipio genexal del que. -e va:
len los di:iqcntca do elevadc p:oductividnd pa:a desa-'
zrollar sus organizaciones cazncterizadas por el sentl
do de ‘la coopezaci&n. Adem&s de que todos reaccionan
de acuerdo con sus prdpias expetieﬁcias. esperanzas y

ttadicionos que conponen una: personalidad determinada.

Todo 1o anterior lo tdmdn»eﬁ.considéfééién,los i~
figcdtgl que han connguido3paza obtenez‘en"én empresa
6ptinoagresu1tados,‘y‘al que nos :efeiimos‘én adelante .

como principio de las relaciones de apoyo. -

El principio de las relaciones de apoyo va a diri-
girse hacia una dimensién esencial para el &xito de ca
da organizacidn, es decir, hacia 1la miéi&n“éom& 10 mis
inpoétante para los subordinados y que sus objetivos -
son de auténtica significacidn clave, ya que su tarea
particular contribuye de manéta indispensable a gque la

eapresa alcance sus fines.

Es de osta manera gque se dice gon los relacxones -
de apoyo ya que se sienten como algo que contribuye a »
mantener © crear su sentido de la valfa e importancia

 pxop1a. ) : .
Para explicar este principio el superior debe to--

mar en consideracidn la experiencia y esperanzas de ca

da wuno de sus suborxrdinados.
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sl

‘é‘inpi.sionea.

AL finar cuilel soan .ltas vatiablcs ‘no puede fi1ar
no hn de descansar, Gnicamenta en sus ohservaciones

“Las relaciones de apoyo se basan dirxectamente en -~

lil‘deaoé dd’alcanzat~y mantener el sentidb de 1a valfa

pezlonal, cuestidn que como ya sabemos es b&sica en esg

te principio.

:.i una. de. las fuentes principales de satisfacciSn -

'se'pbtiene de 1o que nos rodea en el cfrculo inmediato,

con,
10:

quienes pasamos - la mayor parte dal tiempo que son'
grupos y el grupo de trabajo es con el cual se pa-

‘sa la mayor parte de @éste.  Consiguientemente la mayo-

" .ria
muy
con

uso

de los individuos encuentran un grado de motivacidn
destacado para actuar de-forma gue vaya a la par - .
el grupo, por. lo tanto los S8rganos de gestidn hardn -

de las capacidades potenciales de sus recursos hu-

manos, sGlamente cuandoc cada persona de una empresa da

da sea un miembro de uno © mis grupos funcionando efec-—

tivamente y eficazmente.

Likert en su investigacidn de cSmo funcionan los -

g;upos gue estan bien unidos y disponen de una notable

habilidad en cuanto a las interacciones.

Nos da varios suéu.seOS para que el grupoc permanez

ca unido y asf poder logra la mayor productividad.

-:Cuanto mis grande sea la atraccidn y leal-

tad hacia el grupo, tanto m8s influido se
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verS el individuo an. su noeiv.cisn pa:a -

':,aeep 'z los objctivo: ' decisione- del’

”‘}qrup y asI intentar in!luir sobre diehoc ,4'

ni‘nbros ae :u g:upo ?da: bi.nvanida

‘.aﬂlou 1ntentos de conunicacién,;y ayudar
,al logro de lo- objctivos. - ' :

fun‘ otganizacién !uncionar‘ en: el punto 7 
f:éptimc cuando su personal actue, no. como
"individuo aislado, sxno como mxemh:os de

\i-un grupo altnmentc eficaz.

si los grupos de trabajo’ vxstos ‘en cada’ -
nivel Jerirqu;ca estdn. ien unidos ¥ son -
eficaces, ‘el- proceso de ligazon se reali-

zari armonlosamente.

Cuanto mis rigido‘resulée el control ng;

.titdaico en una organizacidn dada, ‘o ‘sea;

cuanto mis elevado sea el nivel 2l gue ‘se
toman . las condiczones y dec;szones, y--del

que luego delcienden las Srdenes. opotch-_
;vnns, tanto mayor tiende a ser la hostili-

',ﬁjd ontre lon lubordinadon.

Cuando un supervisor no puede éje:c.r'in;
§1uéncia entre sus sudperiores, la ;apaqif
‘dad pi#a ejercg:rinfluencié en sentido -+
ascendente afecta no s&ié a la moral Yy a.

‘las notivacionés‘sino a "la productividad.

1vos y qua hlya una conunicacion con',b'”‘




iiéﬁéﬁinto l‘- alto‘.ea ol q:upo que relulta

incficls.-lyar lori .1 c!cceoi §vo:qoLq. .

Cuanto -i- 1nportant. estine scr,un iv o
lor el qrupo, canto mayoy lo:i 1- ptobabi
',lidad do quo el nioub:o individual dcl

-1sno 1o aeepte tamblin.yﬁw'

cuanto nia 1nportanto le p.rezca a un niembto la
‘.1nfornac16n que dcsoa conunicnr. tanto nayoz sert -u"
“notivaci&n para. proc.dct.'

Para el alcance da metas Likert propone 1as si—--

'guientnl toor!as que cspecifica-”

S O Los'ébjitivoé globales de‘la 6rganizac16nuy aque-
llos cdrtespondientes a sus partes tonadas poé se
'parido, deben l:tnr on sat;stactoria Yy deseos de
la. nayo:Ia. :

Los ohj.tivol Y. tazcas nsignadas ‘a cada nienbro -

de 1. organizaciﬁn han de quedar establecidos de
'tale
 ‘uot1vnci6n.

'noza, quc ‘su’ obtencidn luponga una clcvadn:

.3, Los nitodo- Y. proccdiniento- utilizados por la ox '/
: anizaci&n y sus. departamentos 1nte:nol a !in de’
'»Aalcan:ar los objetivos fijados de conﬁn acuerdo.
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[ P Los nla-bros de la’ o:ganizacién 4 petsonas con -—-

) ’,ellas relacionadus, han de consldeta: que el sis-
" tema de’ recompensas pzevistas por la’ ozganizacién.
tale- como salar;os. pagas oxtras, bonos, dividen
dos, intereses de accionhs, etc;; suponen. una re=--
compensa equititiva~por sus esfuérzos b'4 contriﬁu-
eidn. ‘

Las organizaciones han dc'funciona£~a satisfﬁccian
‘de todos, tambié&n sers indispensable gue sus objeti--
ves ;hbonqan una satisfactoria integracién de las ne-
‘ eesidadeé y deseos de gquienes se relacionan con elias.

Ni las necesidades o dese;s de los individuos ni
los objetivos de las organizaciones son algo estable
y en nada afectado por cambios. Los deseos 1nd1v1dug
les van aumentando conforme las gentes reaccioﬁah con
otros emejantes y, también son susceptibles de cambio

por dicha causa.

Asimismo pueden cambiarldé continuo los objetivos
de las organizaciones, para estar a la altura de 1§~-
debido, hacer frente al cambio tecnoldgic-, diétiﬁtas
condiciones de mercado, Y a los cambios gue suponen -
las ﬁa:iantqs en necesidades Y deseos de quienes las
integran. ’ ’

Los'précesos de interaccién dentro de l1la empresa
deben, en efecto, mostrarse capaces de tratar con efi
cacia los requerimientos inherentes a todo cambio.



‘ Cualquicr -ienbro de un .quipo dizigente puede so
motcr un problona ‘a la consideracisn del eitado qrupc,
pero 1la ca:acter!ntica &3 gue todos y cada uno’ de los i
nicnbrol se exaninan desde a1l punto. de vizta colccti-
>vo, par:xendo de un cntoquc gancral de 1la conpani..'

un grupo suaccptibi- de funcionar con Cflclcil, -
que p:bsione en favor de 1;8 scluciones es gque vnynn‘
cn‘intgrés de ‘todos, Yy recuse acepear,comp;onisou Qque:
fa%érezcan'a un miembro > parte del grupo, e= asft mii
mo fundamental y}ie‘puede,aplica: de nii maneras.

Alghhas ventajas en l1a actividad del grupo:

- La motivacibn es elevada respecto a la ne -
cesidad de comunicarx ad&cuadanente, con =~
exﬁceitud. toda la informacidén importante
¥ que procede.

~ -E1l grupo como equipo puede presentar, an-
te el piesidente acontecimientos, circunsg

:tanciaﬁ o ideas gue raramente se atreve--
ria a exibir en su presencia. :

'~ otra ventaja importante es la constituida
por el elevado grado de motivacidn p¢t;-;
parte de cada miembro, para hacer cuanto
estf a su mano a fin de poner an préctica
las decisionos tomadas y en dctinitiva, -
‘para el logroc de 10s objetivos fijados a
la enptcsu. .

- Ccuando uno de los d;rectivot tiene exceso

de trabajo, algunos de sus subordinadeos -
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le de 8 ucio—-

”puade ayudatllt encargn_

sﬁ_nat s8lo pnrte de sus - a-untos, ya' que la

fcueati&n se - prcnenta s&lo por caric‘
‘ temporal. o . ' EEE
< La lucha por el podcr, porx la pxopi ;
: -tuacion es meno- iucansn-»»~v i
‘5‘51 g:upo incluyendo ax; presidente llega a 3
L‘conocer las debilidades R puntos claves.
'asi como 1as cualidades optimas de cada -

‘La’ habzlidad de los grupos para influxtse mutua--
mente cont:xbuye a la flexibilidad Yy adaptabxlxdad -
del grupo- . ' :

“El 1ider es teponsable'pleno de la actuacian del
grupo, y -tiene que ocuparse de que su propio grupo -~
responda a las peticzones y esperanzas gue en &1 haya
puesto el resto de la organxzac;on. Asi txene plena
‘ zesponsabxlxdad de no intentar tomar decisiones. r3pi-
_das. sin esperaz al grupo para ello- Se s;ente respo&f
sable por el escablecxmzento y mantenimiento de una'—
atmésfera de cooperacion y apoyo en el’ interior de1A4*
grupc, tefuerza al grupo y. sus ptocesos, tiene la- coﬁ '

petenc1a ‘adecuada para nanejar los problemas técnicos.
Se compromete a construir Yy man tener en su grupo

un agudo sentido de responsabilidad. prccura que los
miembros vean siempre nuevas posibi lidades, valozes de’
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AT

”“lnyor 1:portancin, objetivo: de mixxma signi!xcacion

‘1ante sllos.

_Los- papeles de los grupos son do#:

éﬁPapeles en cuanto ;'ia taiea deivgtupo.,

- Pape1-s relativos a la formacidn y pante;

" nimiento del grupo.

'éualquiexa de estos dos papeles éodtin

tados por el lider.

- Iniciando: contribuyendo o sea
nuevas ideas.

- Buscando informacidn: pidiendo
nes de las sugerencias hechas.

ser ejecu-

sugiriendo

aclaracio-

- Buscando opiniones: es decir buscando in-

formacidn.

- bpando informacidn: ofreciendo hechos gene

ralizados gue resulten autorizados.

- pando opinidn: indicandoe creencias u opi-

niones relacionadas con lo ofrecido.

- 'Elabo'r.andoz comunicando- sugerencias.

- Céozdinapdd: mostrando o clarificando las

“:rélacionos existentes entre varyias ideas

1y sugerencias.

- Orientando: definiendo 1la posicidn del gru

po. racionte a sus fines.

-~ Evaluando: sometiendc 1o realizado por el

gtu§o a>l1gﬁn modelo fijo.

- bando energia: empujando al grupo a que =
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‘tome una accifn de decisidn.

Asistiendo en cuanto al procedimiento: --
haciendo mis suelto, mis expedito el movi
miento del grupo. ' o '

Registrando: pohiendo por escrito las su-~-

-‘gétencias.

‘-Papeles
del grupo.

'églatiVOs a la formacisn y mantenimiento

Dando &nimos: alabando, mostrando interés,

' estando de acuerdo.

Armonizando: mediante las diferentes en--
tre los miembros intentandc reconciliar -
puntos de vista opuestos. ) ‘
Procurande el compromiso: operandc desde
el interior de un conflicto en el gue van
incluidas ideas propias.

Atendiendo a la circulacidn: procurando
mantener los canales de comunicacidn abier
tos al alentar o facilitar la participa--
cién de otros. 7

Establecimiento de niveles o ideales: ex-
pregsando 1los niveles que haya de alcanzar
el grupo. ’
Observando: manteniendo regigtro, notas,
memoria de los diversos aspectos de los =~
procesos del grﬁpo. -

Siguiendo: junto al grupo, aceptando con
miés o menos pasividad las ideas de otros.
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Los papeles relativos y la formacién y mantenimien
- to del. grupo son, CORO su titulollo indica, los que -
" tratan de la vida emocional del mismo. Esos .papeles.
-;fitan.de'la atraccidn que el grupo pueda-eje:cer en-
tzi sus niembf;sj del calor humano y de la sensacidn
de apoyo que reinen en su interior, de su capacidad -
" para manejar los problemas intelectuales de modo rec-
to, sin emociones inadecuadas, de la motivacidn,de su
pOsfbiiidad de trabajar como un grupc “"emocionalmente:
maduro™. ‘ :

Likert toma como base al elemento humano como un
canal o medio de alcanzar las metas o:ganizacionales
Yy estudia el clima de trabajo y su influencia o afec-
tacidn en dichos grupos para el logro de la mixima --
p:bductividad-
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* . CAPITULO III

- CLIMA DE TRABAJO




CLIMA ‘DE'TRABAJO -

4chspu‘l de habcz planbcado el objetivo yvptopési-’"
',co de 1- Administracion y ver como se alcanzan 1as me -
\ f onductista cuyo~f7fn

fin cs nedir el clima de tzabajo utiliiando ciezta

variabIes.A,;

- Grado de lealtad de 1os empleados para —-:;
"con 1: otganizacion.. . . P

- Nivel de notivacién de los empleados. BRI

- Gtado en gue las metas individuales Yy gfu"

o pales favotecen los objetivos de la orga-

:nizacion..
- Gtado de eonfianza entre los d;vexsos ni— -

veles jezazqu;cos y entre las diversas =--
dreas de actividades.

- Grado de informacidn de los supervisores.
zespeéto de las expectativas, reaccidﬁes;>
‘prdbiemas. obst&cules y fracasos de su:'—
lubo:dinados. )

‘- Emficiencia Y adccuacion del proceso de co

-unicacién.
Los items de comportamiento y las variables admi-
nistracivas son llamados valores intezvinxentes, para
Likert estas variables son:

- Lealtad, capacidades, actitudes, interac-
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1éiSh;iéaggnicléiéﬁTyfﬁbnafdé‘ﬁiciiibnés.

L les
inal, -trvo cono un. barénetro prra indicar: ni la capa-_ 
‘Icidad productiva d. los tacuraos humanos de unn orga-.

" hi:ae£8n ticndo a aulontar o & dic-inuiz. L

SC pznocupa por 11 .valuaci&n ‘del’ conpo:tanientoj

~hunano en la organizaci&n. Do este’ -odo proponc n‘to 
dos ¥y mcdidas. basados en su experiencia, para que 1la

[organizaci&n pueda conocer en cualquxez -oncnto ‘la -
'1nteracc16n o in!luoncia, esta evaluacion la hace me-
dian;q‘cu.ltionarios, entrevistas y ‘tests, alI como -
’jla,ob&prvician sistemitica y permite tomar decisiones
f de acue:do con los hechos objefivds Yy reales Y verifi
char si el comportamiento entre los empleados esti me~

’”jOtando o. empeorando.'

: Hace varias décadas que Taylor (1911) pulo de re-
"lieve el hecho .de gque la variabilidad de la labor hu-
“pnna en divet:gs tipos‘de trabajo podfa utilizarse pa.
gzg;ézocéder—al descuhripientc de nuevos y'-ejbggg ‘;’
.todos laborales. R ' o '

‘Li aparicidn y doiattolio de las ciencias sqcia-f'
. Lol.ky su capacidad de medir variables humanas o de -
: orglnizacién. estén per-itiendo ahora’'la extensidn de
,1. fundanontal y originaria. idea de Taylor, de manera
gue se pueda pasar de la organizacidn del trabajo en -
2%, al problema de lograr la forma mks produétiva‘y -

.
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-nthfiétoria mediante la cual poder condﬁcir una. em-
‘prcna._ Considerandoc esa direccidn d-sde un punto de
vista prinozdilln-nto humano.

""Likert nos menciona un resultado de los expetimég
- tos realizados en una supervisidn centrada en el asa-
lariado.o en la tarea.

) "Uno de los pxocedimxentos de que nos valemos pa= o
‘ra lograr un nivel de produccidn es el de permitir a-
latgente que cumpla con su tarea del modo gue prefie-
ia, mientras Gayan alcanzando los objetivos previstos.
Soy de los gque cree {til permitirles que empleen algo
de su tiempo en intentar eécapar a la monbtonia de la
.labor cotidiana. Les hago sentir como si fueran algo’
espeqiél, no como una pieza‘en el engranaje total...
Nunca tomo decisidn alguna 5610 por mf mismo. Bueno
creo que habré procedido asi, un par de veces desde -
que estoy en la empresa. Si la gente conoce a fondo
su labor soy de los que creen en permitirles tomar de
cesiones al respecto..._aqtimo que mi papel consiste
mds bien en tratar con sgfel humanos, .que £frfa e.im-Q
personalmente, con el trabaje $310... Lo normal es ~=
que la gente trabaje ﬁcjo: 8i se da cuenta de gue uno
se interesa por ellos. Saber como se llama cada cual
es importante, y ayuda nﬁcho; perc no basta. Rcalmeg'
te uno debe conocer a cndavéezaonn bien, estar al tanto
de cuales son sus problemas. La nayof parte de las -
veces discuto los asuntos que me importan deveras, no
en mi oficina, sino en los departamentos de que se -~

trate, junto al personal”. (1)




Aquellbs'dizectivos:gue; en opinidn de sus subor-
dingdos} son "altruistas", "poco pagados de sf ‘mismos”,
“cooperadores™, “"simpiticos", "demScratas en su trato”
e_‘inﬁeresados en~e1.§zitd del agente”, tienen més --
‘probabilidades de hallarse a cargo de compafifas en au °
ge, qﬁevquieheé son considerados por‘sus inferiores =

admihist:atiVQS en forma exactamente opuesta.

Iodas las investigacicnes emprendidas muestran --—
que cuanto més precisas sean las mediciones de la pPro
duétividad. tanto mis claramente aparecerd la rela---
cidn existente entre la productividad y los principios

y ‘pricticas relativas a la gestidn de empresas.

Cuando una tarea se hace excesivamente rutinaria,
la monotonfa Yy pérdida de satisfaccidn personal en el
trabajo afecta a la productividad en sentido negativo.

El comportamiento que entre los superviscres cabe
adoptar y se observa, corresponde luego a un alte ni--
vel- de productividad, origina tambi&n actitudes favo-
rables en tales asuntos relacionados con el trabajo -
en‘genéral como soh la'inspeccién; las co:diciones de

trabajo y ain la labor en siI misma.

A continuaci8n veremos las variables gue propone
Likert.

a) VARIABLES.

Grado de lealtad de los empleados para con la or-
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. ganizacifn.

En varios estudios que incluyen tipos tip disiih};
tés‘de trabajo como son: el de oficina, fabricacién ;‘
en_general, ventls.>trlnsporté.gla‘1ea1tad‘de los em-
pli&dodﬁy obreros de escalas inferiores hacia su £ra—
i bajé en equipo, y el orgullo que tengan coﬁ.xespeété
a su capacidad laboral‘f ptofeéional,se ha*demostrado

.tienen una baja: telucion positiva con la productiv;--
dad final alcanzada por ellos (Likett 1940)._

'Loéfequipos con mayor orgﬁlld en su éapacidad Preo
fesional © con mayor leéltad_y atraccidn hacia el gru
pPo en que trabajan, tienden hacer lcs grupos gue pro-
ducen su mixima nivel. La lealtad de gran alcance --
respéctq al grupo formado entre iguales (es decir, la
lealtad entre trabajadores, los unos con iOS"otros,‘—
sin teher en cuenta la actitud hacia su supervisor) =~
no va siempre necesariémente, asociada con.alta produg

tividad.

. Los equipos Que tienen alta lealtad al grupo de -
_camaradas y objetivos comunes, resultan muy eficaces

para alcanzar los fines que se propongan.

Cuanto mis elevada es la lealtad hacia el equipo.,
mayores son las diferencias entre grupos sobre el ni-
vel da 1i productividad alcanzada. Urna mas elevada -
lealtad hicia el equipo, evidentemente va asociada --
con una‘grin presidn motivadora para producir al ni--
vel gque el equipo juzga apropiado.




- Y ent:e los equipOSqua tienden a‘ aceptar objeti--'
wvos de la compania o empresa en la que elaboran, 1a -
nlta lealtnd hacia el grupo. va asociada ‘con una mayor
productividad flnal.‘.!, por;otrA»pa:te, entre agque=-
5_llosggrupos que txendén a réchaza;ylos'objetivos que
" se haya fijado su empresa, la alta lealtad hacia el -
gfupo va de consumo cbn una productividad inferior,‘-
los gzupos de traba:o con alta 1ea1tad hacia su equl-
- po. son, como regla general mucho‘mas eficaces en cuan
to ‘a la produccion- Ello indica que entre€ 1los grupos
con alto Indice de 1ea1tad hay mi3s gue tiemnen fijado
un ob)etxvo de elevaaa product;v;dad que otros de --

'productxvzdad inferior.

Los grupos de trabajo con alta lealtad interna --
tienden a actitudes mds favorables respecto a la pro-
duccidn, de cuantoc se haya registrado en eguipos de -

inferior lealtad.

Adem3s se dan otros'factorés que contribuven a 1lo
grar y explicar'por qué es mayor la productividad dé
los equipos dbtados de un orgullo profesional, y de -

,uné lealtad hacia su camarada'de grupo: una de ellas
es que los frabajadores eh tal Iindole de grupos, mues
tran m&s cooperacién a fin de realizar el Erabajo de
.éuanto caSe esperar en equipos de inferior lealtad.
En los equipos de gran indice de lealtad tiende a pro
ducirse un flujo y reflujo de trabajo de una parte a
otra, arriba y Abajo,de'los operarios, dependiendo del
volumen de abra de gue se encarguen segiin las normas.

Suelen mids frecuentemente operar mediante la creacidn
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d- un lcnttdo dc rc-pan-lbiltdad 'aql’q:uﬁﬁ"para in—

aar Adol.ntc ln- tarcns.

Otrxo do lo- tactorts qn. conttibuyon al aayor ni-'
v-l de productivtdnd ob-.zv.do en ‘dichos. grupos as ‘&l

,gp;qeivo a su inferior promedic de au.pn;ia- de la -~
Qticlnn; fAbrica, etc. Las potsonaq 1n-¢rtai_§ueiog'
t&n en grupo dentro de esta lealtad tienen muchas wme-

nos probabilidades -estad!stxc;-entu ‘hablando- de au-

'V-Qnta:a. de #u trabajo.

"Lo- nionbrcs de grupon con alto qzado dc lonltad

.nutua suelen tener:

1. Hayér identificacifn con su grupo,
-to miis acentuadeo en cuanto a su -pertensncia al —

¥ un sentimi-n

iano.

MEs a-igos--n el grupo —yken la empresa en gene--

ral~ de los que usualmente tienen en el mundo ex-
‘terior a la compafifa en la gue trabajan. . '
3. Mejores ralaciones parsonales entre los hiemhgbi‘
de su aquipe.
4. Una actitud mfs favorabls con relacidn a -ug'p:o-‘
- pios puestos de trabajo y a la empresa en general.
5.. 'Mfs altos objetivos de produccisnm y mayor produc~

ci8n real incluso, con menorx acnsaci&n;‘ai propio

tiempo de verss sometidos a una presisn o aiffi--

- e" -



 =#;é§d cﬁn;qd1g:nF.(z>,
21 podet del grupo dc tznb.jo 1n£1uye noeoxia-en—'

5 te ‘en 1. vlda de las enpro.n-.—

'NIVEL DE MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS.

) Las diicintas'fuerzas mcﬁivadoraquﬁe'apotta cada
J'-i-nbto de ‘la empresa, se han concentrado en una:fneg.
. za de. g:ln potencia, enfocada éxclusivamente al cum--
"piimiento de los fines mutuanente interesantes de la

otg.n;zacion.'

Este modelo gendrico que constituyen los miénmros
de ia'oﬁpt.al. caracterizados ahora'pér sus motiwvado-
:esrde'qieVQdo nivel, su afln cooperador, etc.;<9are-~
Cce Qe: la caracterfstica fundamental del nuevo siste-
ma de gestidn que estin poniendo a punto los dirigen-—
tes cuy-i enpresas'cbcienen resultados éptimos.-

Se ha descubierto gue las fuérzas,motivaaoras.que
7actﬁln‘sobr‘ éada miembro de una empresa, suelen ser,
por lo comin, acumulativas y se ven reforzadas cuanﬂo
 las aécibno-'ontrc cada individuo de 1a empresa y el
_iéseq del personal son de tal caricter que transniten;
‘al 1nd1v;duo una sensacidn de sentirse apoyado y de -
que .se le reconoce su valfa e importancia personales.

La mayorX¥a de los individuos encuentran vn grado
de motivaciSn muy destacado para actuar de forma que
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do lot tinol por ‘nto 3u-g.doa co-o fundn-outnloc.

'na -otivaciﬁn o- cltvada rc-ptc:o a ll n.c-lidld

S de eo-unica: .d-cuud-outc. con c:qctitud. toda ia‘in
"z;tor-lcién 1-poreant- v quo ptoc-do. S S

: Hay 1-pott¢nto -otivaciGn por parto de c.da nion—'
f'bro pl!l co-unic:r.e d-l -aéo mis -xtcnco Y Stnncc -
‘con’ loa denss ‘& fin de. transmitir a1 grupo toda ia in

_,lytornucisn quo pucdn serle. de- valIa. Ellas se ozigi-—,
”* nan dizcct.acntc cn 01 desec que sicneon los. -icubtcs:

_d. qu- -o les. rocouozca su valia pox pa:tc de los de-
-‘s Yy .n su tnt-rln por 1lcvnr a buen u-rnino ln ta~--
-roa quo n. l.l hu onco-cndado. :

- En otros ontudios se indica. que une de las :cstgn
tesm fusrzas notivadoras la const;tnye el deseo de no
tener. condiciones impuestas al grupo de trabajo, que’
'pucdon ser luscept;blcs de causal competencia interior-
excesiva y distincionss de carfcter claramente discri
minatorio entre los miembros del gtupd{ Poder tqndt
una amistosa relacifn, sentirse apoyado dfa.a afa por
 los:  compafieros de t:lbujo es mis inportanec para la -'v
'znnyo:ta Ae 1a gente que :-conpon'aa tinancioras.-d- '.f
‘escasa cu.nt!a al. !1n y al cabo. -

GRADO EM QUE LAS METAS IWDIVIDUALES Y GRUPALES PAVORE
g CEN LO’ OQJ'TIVOS D‘ LA ORGANXZACION. ’

,do ps: con la eol gxupo.'-n crd.n a 1& obt.nci&u ‘;“i



La clpacidad dc un. lupn:ior ‘para. actuat de m-no:af
'-p:opinda on cuanto ‘al npoyo que pte-tc a sus 1n£-rio:
z.. ad-inl-crntivo"'s. ‘ve' linitadn po: 01 grado do E
*co-pltibilidad ontrc lo- obj.tivos de la o:gan;:acién o
Yy lll n.ccsidndel de . quienc- 1. intcgr-n.k Si los ob-

Jotivcs de ln .-pt.ll se hallan en tzanco con:llctof—
‘ccn las necelidadc- Y doseo- de sus nie-bros. es vir-
jtullnente posihl- que el superior sea de utilidad en':
'ello para- sus subo:din.dos Y, 4l mismo: tiempo. si:vg
'-a-lqliintezoyo. de 1la orqanizaciSn. El pzinc;pio‘de

las: rdlacionel”dé‘"apoyo subraya por tanto la necesi.'

 dad de nlc.nzar un grado adecuado de armonia entre ==
" los objetivos de la orgnnxzac;dn y 1as neceszdades b4
deseos de sus ni.nbroa todos.

Una organizacién de emptésiﬁAindnstriiies necesi- °
/ta;vpﬁzn £uhéiona:fbien, tener objetivos que t;preseil-
‘ten una integracidn satisfactoria de las necesidades ‘
y deﬁeos de todas sus pi;tes iﬁportahtes:.los poseedo
res de acciones de la compafifa que se trate, sus pro
veedor.-, sus clientes y sus em§ieados. asi como obre
 'ros (xncluycndo todos niveles jetirquicos de la empro

sn) Yy sus .indicatos.

ﬂ;‘f ‘En toda enpr.ln que goce "de buena salud” hay, --
pPor consiguiente, un intermxnlble proceso de examen y
modificacibn respecto a los fines individuales y a -
" los 6bj§£ivos de la org-niziciGn, asf como en cuanto

oA fﬁ,consid(raci6n~de 105 mejores métodos para conse-

guir todo &so. _ . . -
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Hay‘evidehéia sustaﬂcial, tanco eritre lé'detiVaaa_

' da experiencia de Sndole operacional como la extrafida

'ﬁda mas adecuadas mediciones de que los equipos de tra

: bajo pueden tener ObjethOS que influirsn en la produc‘
*‘tiv1¢ad v costqs de manera favorablg o adversa.

Bsréosible inczementar sus;anciaimente a 1la pPro--~
dAuctividad y reducir, por tanto, de forma paralela el
déspil!irto, cuando los ohjetlvos del grupo de traba-~
"‘jo en. general. se or:.entan de manera que resulten mas -
identificados con los fines de la organizacidn toda

) en genezal-

. Los equipos que tienen objetivos comunes resultan
eficaces para alcanzar los fines gue se propongan, pg
ro si el cardcter de la supervisidpn bajo la que labo-~

‘tan hacen que rechacen los objetivos de 1la empresa, Y
que se fijen otros’ por su cuenta, estos filtimos pue--

den tener efectos notablemente perniciosos sobre la

productividad global de la organizacidn.

GRADO DE CONFIANZA ENTREkLOS DIVERSOS NIVELES JERAR-f,;
QUICOS Y ENTRE LAS DIVERSAS AREAS DE ACTIVIDADES.

Las mediciones en torno a la cantidad de influen-
cig gque una orgagiz;cian puede ejercer sobre sus miem
bros, muestran que la desconfianza hacia sus superio-
res,‘coiegas -] subordinados, afecta de manera adversa
el grado de influencia que puede ejercerse en el '‘seno

de la empresa.
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Exlste un alto grado de conflanza entre los mlem-
bros de la organizac;on, los unos respecto a los otros,
:elevada.de lealtad de grppo, y'en cuanto. a la organi-
~zacidn y motivacidn suprema rgspectb al mejor modo de
alcanzar los objetivos de la empresa. Diéha confian-~
za, lealtad y motivacidn, produce sinceros determina-
dos esfuerzos para hallarse soluciones a sus éqnflic—'
tos. Hay mayor motivacidn para hallar una solucidn =
‘constfuctiva gue para mantener un conflicto.insolubre

al parecer.

Las soluciones gue se tienen son con frecuencia,
de indole muy creadora, y suponen una solucidn mucho
mejoxr que cualguiera otra inicialmente propuesta por

los intereses en conflictos.

GRADO DE INFORMACION DE LOS SUPERVISORES RESPECTO DE
LAS EXPECTATIVAS, REACCIONES, PROBLEMAS, OBSTACULOS Y~
FRACASOS DE SUS SUBORDINADOS.

Los empleados o subordinados que se encuentran en
grupos con actitudes menos favorables frente a su tra
bajo, declaran gue sus supervisores muestran un autén
tico interé&s en el bienestar de sus empleados-

. Los supervisores gue consiguen colocéx a sus hom-
bres en postura tal que les hace sentirse libres para
discutir c8mo se va_llevando el trabajo, tienem que -
sufrir muchas menos ausencias y faltas de asistencias

‘del personal a sus Ordenes, que las gque se pueden ha-
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7;11at en’ un grupo en el que 108 supervisores ptactxcan

tla polxt;ca opuesta.*

La libertad para realzzar el ‘propio trabajo viene
'asocxada con la alta productivxdad tanto a nlveles -

‘de.sqpetv1515n como a niveles por-debajo de ella.

-Cada miehbro sSe encuentra intéresado genuinamente
'en“fbda informaciSn de cualguier tema relevante. - Esa
‘;nforﬁgpién apropiada se recibe con jGbilo ¥ se le da
la confianza gque merece por la sinceridad-que la o:iQ

ging.

Los miembros no intentan "darle la vueita" para -
ver un hipoté&tico motive oculto en ella, ni se le ccu
rre interpretarla de modo contrario al normal. El in
_te:és que demuestran todos los miembros en las materias

’infbrmativas y en el Sptimo tratamiento de las mismas,

refuerza la motivacidn comunicadora-informativa.

Los actos de supervisidn y maneras de expresarse
que son considerados apropiados para un tipo psicolé~
giéc de supervisof pueden parecer inapropiados para -~
otré. Cuando un supervisoé actiia de manera gue no va
con  su per#onalidad su éompbrtamiento comunicard a -
sus subordlnados algo muy d;ferente de los gue el su-
pervisor en realidad se proponia, y los subordinados
poz lo regular veran ese comportamxento con sospecha

y con disgusto .

Los procesos de grupo en los gque son altamente
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eticaces.permi:en a los miemh:as ejercar nayo: influen
cia sobre al lfder. ¥ ¢omunicarle mucha mis informa=-—
cion. incluyendo sugerencias sobre lo que ha de hacor

se y :especto a la mejor ‘manera de realiza: su traba-

oL

"EFICIENCIA Y ADECUACION DEL PROCESO DE COMUNICACION.

La comunicacidn es: escencial para el. funclonam;eh
to de cualquxer empresa. Constituye un complejo pro-
ceso que incluye muchos aspectos. :

ﬁno‘de tales aspectos es el de transmisidn de ma-
terial que se desea comunicar, partiendo de quien lo
envi;; Yy para llegar a una audiencia gdada. dtrd es- « -
la redépcisn A4 compfensian del mensaje- Un terxrcexr as
pecto lo ofrece 'la aceptacidn o rechace de dicha comg'

nicacion.

Las actitudes favorables por parte de los miem---
bros de la organizacidn crean serios obstdculos a la--
transmisidn comunicativa 'y a la aceptacidn de la in-~

fdrnacian.

Cuanto mayor sea el nivel de presidn "irraciona--
ble” sentido por los hombres, mayor dificultad encon-
trirSh:éstos en intentar la comunicacidn de sus ideas
para mejorar el funcionamiento de los niveles superio

.res .de gestidn en la empresa.
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ﬁa'hostilidad, elwtemor, ‘la desconfianza Y otras
actitudes por el estxlc no sélamente tienden a redu-—
ciz el flu]o B4 aceptaclon de la informaci&n: declslva
e 1mportance, sino gque evoca ai’ mismo tiempo, llevan
-consigo, motlvos capaces de alterar ser;amente las zo
‘munlcac;ones tanto en sentzdo vertxcal ascendente co-
‘mo ‘en el descendente. '

Los"pzoblemas'de comunicaciSn qué resultaban en -
l1a- empresa mi3s preocupantes, al menos para ellos, =---
eran justamente los relativos a la comunicacidn en —-=-

sentido,descendente-

El examen comparativo dé los datos revelaba que -
sus pgoblémas estaban en realidad, mds concectados =--
con‘la comunicacign lateral, o sea la comunicacidn --
con sus iguales. O, por lo menos gue los problemasyé
con ‘los gue en este aspecto se enfrentaban y tenian.—

en cuenta mids de una de las tres dimensiones conside-

rables.

La'comunicacién entte dirigentes v supervisores
es de calidad eficienté en relacidn a-tan importantes
materias_comc la de cual sea la impresidn 'que un subor
dinadd tiene de lo que constituye su tarea. Los da-=-
tos recogidoé indican que los.superiores fracasan en
su intento de indicar a sus subordinados precisamente
cufll ‘es su trabajo, y Qué condiciones reviste la ta--

rea gque tiene encomendada.

Ademds, los subordinados no suelen explicar al su
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perior, convenientemente, al menos los obstinculos y

prbbiémaé'qpé han de resolver al]zealizat,éu tr;béjo.

' idgnd1fi§en£és gue logran gran productividad tie-

" nen actitudes mis favorables y mejor establecidas la

’f_comuhiéacién'entré las unidades que de ellos dependen,

"de .cuanto sucede con los gestores supremos de inferior’

‘productividad en el ‘trabajo.

Cuanto mas coheccxvos resulten ser los grupos, -
mis” elevada es la motivacidén para meulsar la comunx-

cacidn de modo completo.

La posibilidéd de ejercer inf;uehcia en ‘una orga-
‘nizacidn depende, de parte de la efectividad de los -

‘procesos de comunicacidn en la misma.

Proceso de comunicacidn es el de gue la comunica-
cién . en sentido ascendente ha de pasar por numMerosos
f£filtxros o barreras y., por tanfc se va h;cigndq menos
exacta en la}medida gue cabe imaginar. Los &rdenes e
instruqciones‘ci:cﬁlan en sentido descendente por to-
do el Smbito de la 6:ganizéc16n; a vgces‘un.tanto4di§‘
torcionadas en el viaje. Pero cuando la direccidn de
la Empresa pide informes sobre la ejecucidn de dichas
S:depes. y acerca de las dificultades gue en ello ha;
yah podido encontrarse, lo que recibe a menudo es de
cardcter incompleto y aiin en parte inéieito.-como tal

clase de informacidn ascendente.

Muchos. problemas de grupo resultan de la incapaci
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d d de 10l conductoro-bo de los 1ntegrantes del qrupo
‘parc co-unica:se con. otrol micmbzcs del grupo.

 jh lol”gtuboiﬁheieébéénQOs dandé‘hxy genéé con di
.rcntes antecedentes, ocupaciones, educacion formal
;nivelcn en su aptitud para la comunicacxon eg parti'
'cularmonte meor:ante que cada 1ntegrante del grupo‘—'
c,torciote de que esti comunicando algo a los mien-;t
bros del grupo. ' o -

. Los grupos que son més productivos tienen estlble
',cida una red de .comunicaciones mis’ adecuada para aque'

'”llos que son mencs productivos.

Los supervisores y los donductoreé‘ffutuosok a me
nudo 1ogran ‘sus resultados prestando atenc;ﬁn no sslo
7{; los miembros como - indiv;duos, sino a las relaciones.‘

ktntcracciones y comun;caciones dentro del grupo.




_PROYECTO DE INVESTIGACION ELABORADO Er' BASE AL
HARCO concap'wm. DE RENSIS LIKERT.V AR

"A) ms'r-:xb'rd M’z:i(icmq' DEL PETROLEC"

* &) FUNCIONES BASICAS
b) OBJETIVOS

. B) b}:PARrAM}:NTo DE RELACIONES PUBLICAS
_a) Fuucx_orms

c) PROYECTO DE INVESTIGACION :.LABO?ADO EN BASE
AL HARCO CONCEPTUAL bE RE‘ISIS L.L‘(EPT



T.MLPL

'1 IHP fue creado con e1 objeto de impulsar ‘el de—

~vttiau petrolera, petroqufm;ca ¥ qufmzca e inicia sus’
5act1v1dades el 18 de marzo de 1966.

- 'FUNCIONES BASICA:.

,1,:'sum1niitro de’sérbicios tacnoldgicos a PEMEX y a -~
'”‘ottaa empresas petroleras asf como a las 1ndustrias

 quImica y petroqu!mlca.

2. Investigacidn y desarrollo de nuevas tecnologfas -
k para las industiias petrolera y petrogufmica. in-=-
cluyendo la asimilacidn, adaptacidn y mejoramiento

. ,ae:tecnologtas existentes.

3. Adiestramiento de personal en todos los niveles --
aque los trabajadores de PEMEX hasta 1a formacién
j d.'investigadotes de alto nivel académico para el

.propio instituto.

- OBJETIVOS:

"= Efe@ctuar invgstigaeian cientffica, bisica

Yy aplicadﬁ;

slrrollo ‘qe -las tecnologfas requerldas por.. 1as lndus-—‘“m



Desazrollar d;sczplxnas de investigaci&n ;
l'b&sica 'S aplicada. e )
'Desarrollaz nuevas tecnologias vy procesos.
Adaptqr y mejorar tecnologias existentes.
Realizar estudlos :ecnicos vy economxcos.~

,Ejecutar proyectos de 1ngen1er1a para. ins-

 talaciones industriales.’

P:ééhar servicios de carfcter tecnongico.
Fomentar la aplicacin de .los desarrollos
. tecnol8gicos prdpios'a nivel industrial.
.Béindar asistencié‘técnica a;ios usuarios
de los proce;cé; eguipos’ © préduc:oé resul
‘tantes de suvtecpologia.' ' '
‘Eséaﬁlecer colaboracidn cientffica y técni
ca con entidades nacionales y extranjeras.’
Difundir los desarrollos cientificos ¥y su
aplicacién en el &mbito petrolefo.‘
xmpartzr capacztaclon a personal obreros, -
admlnlstratxvo y técniceo.

coordinar prggramas de pr&cticas estudian-
tiles y profesionales en la industria pe~-
trolera nacional. ' ' 7
Efeqtuar pPlanes de perfe;cionamiénto,y ca-
pacitacién superiot de sus profesiongleé.
Promover 1la formaczon de maestros, doctores

e 1nvest1gadores.‘



RELACIONES PUBLICAS

Las relaczones pﬁblicas pueden abrlr nuevas vias -

de comunicacidn con muy variados, y a veces- hasta Spues

’_tos sectores ‘de pﬁblico cuyas actitudes pueden afectar

.las relaciones ‘de negocios.

‘~>Ponen a dispaszcién de los altoes directivos indus-~
_t:;ales los medios adecuados de comunicachn con los =
clientes. proveedores, emplaadoa. accionistas y pibli-
-0 en general, y a la vez constituye un buen procedi--
miento para‘C6nstat$r ias opiniones de todos ellos.
La principnl £unc16n de las relaciones pﬁbl;cas es
creat un clima saludable en. la’ empresa, del gue se be-—
.neficien todas sus actividades, y tener buenas relac;g
nes con 1o0s clientes gque soliciten servicio al Institu
to.» ‘Ademis de propoxcionar a la Direccién ayuda y con .
sejo en todo aguello gue tenga alguna conex;Sn con las

'relaciones piblicas.

PUNCIONES DE RELACIONES PUBLICAS:

- RELACIONES CON LA ix;nsn. , ‘
.Pteparaci6n y ejecucién de comunicaciones
' y declaraciones de‘prenlaé organizacién ae
conferencias de prensi; promociSn y redac-

cién de artfculos para la prensa y edicién

-98 -



L de ﬁaterial‘pfépar§do-por el'pérsonal de. ~

‘.,la emprosa: zedacci&n de anuncios publici-

tarios de prcstigio o de lanzamiento .en co
wlaboraei&n con el departamento de publici—
dadr'qnca:go de todo_el.material b4 superva
.s8ifn dé este material;fo:ogi&fico; tramita
ci6h'bara‘dar>£dciiidades.§ la prensa yara
"poder visitar’ bericas, 1abora£ofiosi‘bch- 
-certar entrevistaa de la prensa con -la di-
reccidn, con-tecnicos, cientfficos e inae-

nieros.

PUBLICACIONES.

Intetnaé-‘responsabilxdades del planeamien
to y. preparacién de manuales de trabajo pa
ra: los empleados, publlcac;Ones de trabajo, -
revistas B4 boletlﬂes para el personal, car
teles y todo tipo de pub11c1dad.

Externaé: informes anuales:' Publicaciones
‘de caéacitaci&n,dé personal. Informes pu-
“5licitar;os sobre productos y politicas de
fia‘iﬁéresa;' onsbecﬁds, agendas, y otras
‘publicaciones realizadas por los departa--
mentos de publicidad Revistas y publ;caﬁ_
.ciones de ‘la empresa que se envfan peri&dji
camente a los clientes.

INFORMACION,

Responsabilidad de responder a todo tipo -
;de’éfeguntés: proporcionar informacidn de
tipo edﬁcativo a colegios y universidades,

organizacidn de conferencias en lasgue los
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‘T}mlembros del personal de la empresa hablen
1fen clubs y ‘otras. asoc;aclones. enpuestas -
Z>obre 1la opinién delblnstltuto; envio de. =~
“publicaéiones prénaradas por. la séccidn b33
blicitaria de relaclones publlcas a los -

.acc lonlstas .

"RESPONSABILIDAD DE SU BUENA ADMINISTRACION.
Preparacidn de presupuestos anuales para -

~-su ‘buena marcha en el aspecto financiero.

INVESTIGACION.

Respénsébilidéd de la planificacidn y orga
qizacién de encuestas e investigacidnesvde
opinidn entre empleados, clientes, comuni-
dad, accionistas y sector pﬁblico para de~-
terminar. sus relaciones ante la ﬁolitica -
de la empresa y comunicacidn de dichos rg

sultados a la alta direccidn.
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FECHA: |

 VISITA DE UNA DELEGACION ARGELINA-

ll de marzo 1985

S Asistéptés:”u,ffv 12 personas.

10:30 Hrs.
7 .10:45 Hrs-

11:00 Hrs.

12:-55 Hrs.

12:15 Hrs.

-14:15 ﬁrs.

DPROGRAMA' -

Ll egada (estaclonamlento de v151tan—
tes). o

Palabras de'Bienvenida v presentacidn
del programa {(sala de consejo) .

"Audiovisual del IMP.

Audiovisual de ingenieria de proyec-
tos de plantas Lndusttlales, sala de
consejo.

. Preguntas y respuestas {(sala de con-
sejo).

Recorrido:
~ Laboratorios de Refinacién v Petro
guimica.

- Plantas Piloto. Sub.Dir. de Ref. y
Petroguimica. ’

- Sala de magquetas. Sub; de Ing. de
. Pxoy. y Plant. Ind. -

Com ida ‘

Piso l4.
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I VI VI VI VI U

s _PUESTOS, MUMERO DE PERSONAS Y ANTIGUEDAD
DEL PERSONAL DE LA DIVISION DE RELACIONES PUBLICAS

EL. TOTAL DE PERSONAS QUE ESTA LAEORANDO
* EN EL DEPARTAMENTO DE RETACIONES PUBLICAS ES DE 22

SECRETARIA . la. 2 afios 2a. 6 meses.

RECEPCIONISTA la. 15 afios 2a. 12 alcs Ja. 7 afios 4a. 4 afos.
FOTOGRAFO . - 18 afios '

EDECAN - la. 5 afios 2a. 2 a."xosviia."ﬁ ‘afios.

CHOFER : lo. € afios 20. 4 afios. !

JEFE DE OFICINA "3 afos. . :
JETE DIRECTO : 5 afos. .
MENSAJERD . lo. 7 afios 2o0. 3 meses.-

REPORTERC lo. 1 afio 20. 2 afios.

LIC. EN PERIODISMO lo. 15 dias .20. 6 meses.

CONTROL DE PERSONAL = 8 afos. o

(ASISTENCIAS, CONTA )
BILIDAD) . ) s ; :

SIGUIENTE PERSONAL ES DE CONFIANZA T SE ENCUCNTRA DENTRO DE LOS 22 ANTERIORES -

1 SECRETARIA

1 JEFE DE OFICINA

1 JEFE DIRECTQ

1 REPORTERO

2 LICENCIADO :
1

CONTROL DE PERSOMAL (ASISTERCIAS, CONTAB!’LIDAD‘)‘. '
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' ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL

INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO

cnnl: 30
DIRECTIVO

DIRECCION
GENERAL

saTvs !

-fifdind i
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o Pnon:c-ro m: nwas'u ACION anaaoanuo EN BASE- AL mmco
i : concsp-rum. DE RENSIS LIKERT

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

'fa)l Objetxvo. .

Determinar el tipo de sxstemas Adminlstratxvos@v

‘que ptevalgcen en el,Inst1tutovMexicano del,ngﬁ'

trdleo, en el Departamento de Relaciones PGbli
cas. i i ' . ‘

b) Marco TeSrico Conceptual.
;Anterior a la teoria de Rensis Likert se han

‘venido desarrollandc otras.

Entre estas escuelas estan la Clentiflca, la Huma-

no- Relac;onlsta, la Estructurallsta, la Neoclasica'y

_la'Conductista a la cual pertenece Likert.

'Dentro de ésta teorfa Likert propone una clasifica
‘cidn de sistemas administcrativos deflnlendo cuatro per
foles organxzacxonales que son:

?;siétema Autoritario, el cual se define co-
mo un sistema de desconfianza y centraliza
cidn de.toma de decisiones.

- sttema Auto:;tarxo—Benevolente, es un sis
tema con poca comunicacidn y algunas deci-

siones centralizadas.
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- S:.stema Consultzvo, se’l def:.ne como un s;stema o
"con una conflanza mucho mis elevada, .mteraccién‘
humana detallada y poca part1c1pac16n en la toma

:'-de decisiones. - ’ : "
E Sistema Part:.clpatlvo, en éste sistema existe un
A amb;eqte de qompleta confianza, gran partlczpa--
cidén de los .subordinados. Para ilegar- 'por comblg_

-to ‘a‘aste sistema es necesario que exista. motiva '

< e¢idn, comunicacidn, una estrecha xelacidn entre-
“jefes y ‘subordinados y viceversa, asf como una -
compatibilidad de objetives e identificacidn con

los mismos.
2. HIPOTESIS. - _
Se parte del supuesto de que los grupos c\mndo estdn fun--

c:mnando a nivel participativo (4) alcanzarin los mas altos -

n;weles de efect:.vldad y eficiencia.

Se parte del supuesto de que los grupos cuando no funcio-
nan a nivel participative (4) no alecanzarin los mis altos ni

veles de efectividad y eficiencia.
3. MUESTRA POBLACIONAL.

. Se tomd el total de personal que integran el Area ‘dé,Relg

ciones publicas.

4. RECOLECCION DE DATOS.

Para esta investigaci8n se aplic8 el cuestionario disefia-

do por Rensis Likert (anexo 3).
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 Teniendo las siguientes carxacteristicas:.

" Consta’de ocho vectores, los .cuales estdn desglosa -
dos en cuarenta y ocho preguhtES»ias'cuales estan. con-

formadas de la siguiente manera: s

v};*Las‘primEras cihco'pertenecen al vector Li

derazgo. - . ' N o .

--‘Siéte'pertenecen'al Qector MotiﬁaciSn;

-~ catorce pertenecen al yectof Comuhicacién.

- Seis pertenecen al vector Influencia. -

-~ Cinco pertenecen alsvecto; Toma de Decisio
nes. o

- Tres pertenecen al vector Objetivos.

~ Cinco pertenecen al vector Control.

- Tres pertenecen al vector Entrenamiento.

Las escalas de algunas preguntas van desde el Sis-
_tepa Participativo (4) hasta el Sistema Autoritario (1)
otxaé van en sentido inverso o sea del Sistema Autcri-
tario (L) hasta el Sistema Participa;ivo (4) éstb es -
‘'con.el fin de que la persona gue conteste este cuestio
nario ‘lea y analice cada una de las Qreguntag by noth

-haga mecénic;mente como suele suceder.

S. ANALISIS PORCENTUAL.
En base a los resultados obtenidos es gue del 100%

al 49% estuvo en el sistema consultivo (3), el 34% en

el Sistema Autoritaric-Benevolente (2}, el 12% en el -
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Sistema Paiticibétivo-(4)ty‘el 5% en”éi éistema Ahtori
tario (1) por lo tanto el” slstema ‘que’ prevalece dentro'
de la o:gan;zacian es el consultivo sxguxéndole el Au—

K toxltax;o—Benevolente 2y
. Anflisis de los datos.

'El liderazgo que existe dentro del ‘I.M.P. estd ba-
"sado ‘én el estilo del 1%fder 'y ‘del cllma que. se. crea co
mo resultado de &ste, es decir, la persona que tlene -
el don de ser lider sabe influir de una .forma o de ~---
otra sobre el personal de modo gue se esfuercen volun-
tariamente para llegar a alcanzar las metas propuestas
.0 establecidas dentro de la organizacién, en este caso
el 1Edér gue se encuentralen este momento tiene cier--
tas actitudes favorables y cooperativas hacia el grupo,
pero pero existen ciertas barreras externas a su grupo
gque no permiten obtener mejores resultados.
La motivacidén se encuentra dentro del siétgma_(z)

y (3) por lo que la motivacidn gque se enéuentra dentro
"del Instituto no es la adecuada, &sta debe ser conjun-

ta para poder elevar la productividad'del personal,

La comunicacién es de gran importancia para intér-

cambiar la informacidn de gue se dispone.

La comunicaci&n descendente es la de los niveles -
altos a los niveles bajos, &éste se ‘encuentra en el sis
tema (2) v (3) ya 'gque la comunicacifn a veces se dis--

torciona. Se debe implantar un sistema de comunica=~«-—-=
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s

‘>ci6n mis adecuado respet&ndose las jerarquias y d&ndo- 
vfle la misma meortancia en’ todos los niveles.

; rLa intluencxa se encuentra en el gistema (2) 'y (3)
' ya que fomenta el logro de los objeclvos, as? como el
Zg:bittaje de conflictos y el desarrollo de buenas rela

rfé;dngs de trabajo. entre los individuos as! como guiar

Iaﬁ,aétividades de los miembros de la organizacidn en

3dichciones‘apropiadas, ésta va a depender de la efec=

‘,Qtivid;d.del proceso de comunicacién que exista, en és-
  £e'caso la influencia que se da en el I.M.P. es sufi-=-
\éignte, ya gque las buenas relaciones en el aspecto de

. trabaio son excelentes.

Control, dentro de este punto “el rendimieqto>medido
U con estindares ha sido buenc. Las actividades de este-
‘faepartamentb se han llevado a cabo de la mejor manera,
‘ya ‘gque no ha habido una respuesta negativa a las acti-

vidades que ellos- realizan.

o Las decisiones se toman desde la piramide de la em
h:érésa»auhque en algunas ocasiones toman la ayuda de «-
H;éttos en el proceso de decision, &stas se refieren a -
las metas que se deben alcanzar asf como dé‘algunas al
vternéciﬁas. Esto se hace por parte de los mismos subor
dinados y con ayuda de un superior para posteriormente
llegar a una conclusidn con su normal grado de riesgo.
El objeto de la divisidn de relaciocnes pfiblicas es
obtener los mejores canales de comunicacidn, problema
que han sabido resolver favorablemente. Los objetivos

-3
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‘de. las personas intedrantes de este departamento -aunque .

no son comunes, si llegar’ a concordar con los-de la or

génizaciéq; y por igual este se encuentra en el siste-f

ma (2) y-(3).

‘,El entrenamiento que se les da'ahﬁstas personas se
les.propotciona cpn,e15fin de adguirir conociﬁigntbs -
~pafg poder desempefiar mejor su trabajo 'y tener una al-
ta productividad en el mismo. Para gue &ste sea efec-
tivo debe ser sistemitico, realizado en tiempo y cir-- .
cﬁnstancias adecuadas, hay algqnas pérsonas que no han
recibido entrenamiento desconocemos las causaé. y a --

los gue se les ha proporcionado ha sido el b&sico.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

. a) - Objetivo.

Determinar la operatividad[del‘depa:taﬁéhﬁoLdefu,

I

Relaciones Pdblicas como medio para alcanzar -
los objetivos del mismo. - e

©2y HIPOTESIS.

» :Se parte del supuesﬁo gue trabajando a hivel parti
,cipativo ‘(4) el departamento de Relaciones Pfiblicas ope
rari mejor.

) Se parte del supuesto que;s;'ho‘ée trabaja a nivel:
‘participativo (4) el departamento de Relaciones P@ibli-
' cas no alcanzard sus objetivos, ' ’
'3, MUESTRA.
Para obtener informacidn acerca de la opetaﬁividad'
del departamento de Relaciones Pfiblicas en la Institu-
"¢ién I.M.P. se aplicd un cuestionario Gnicamente a los
‘jefes de los departamentos relacionados con el mismo,
'_pog ser €stos los encargados de lag diferentes Sreas.

4, RECCLECCION DE DATOS.

Para esta investigacidn se aplicd un cuestionarice
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:diseﬁadd con diversas pregunta’s reléciénadas ai'époyo‘
:que da el departamento de Relacxones Publxcas a los ‘de

,més depattamentos.(&wmm)

5. . ANALISIS PORCENTUAL.

.Se reallzs una tabulaczon :ara determ*ﬁaz cuantas
respuestas fueron af;xmatlvas, cuantasAnegativas,;y --

cuantas de incierto.

, 'Los resultados fueron los siguientes: de 300 res--
puestas el 80% fud afirmativo, el 19% negativo v el 1%
fu& incierto. -
Estos datos nes sxrvze:on para conocer de _Gerca el"
apoyo que reciben los otros departamentos del Depa ta-~

mento de Relaclones Publlcas.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

a)’' Objetivo.
: Determinar si el Departamento de Relac;ones PG
“blicas esta llevando a cabo sus func;ones ya‘-

.establecidas.

2. 'EIPOTESIS.

Se parte del supﬁesto;qqe frabajando a nivel parti-
gipativo (4) se realizaridn con efectividad  y e:iciean

cia las funciones gue desempeiia este departahentq.v_@-

Se parte del supuesto gue cuando no se trabaja a -
nivel participativo (4) no habr8 efectividad y eficien:
cia dentro del departamento de Relaciones Pidblicas. '

3. MUESTRA.

Para obtener informacidn acerca de la eficiencia -"

,‘del departamento de Relicibnes Piblicas se tomd como

muegtra a todas las personas del departamento.
4. RECOLECCION DE DATOS.
Para esta investigacidn se aplicd un cuestionario,

Gste es con el fin de conoccer de cerca la eficiencia

del Departamento de Relacionhes Piiblicas en el I.M.P.,
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el cual fue contestado por todas 1as personas que labo‘

ran en dicho departamento.fﬂ
] Este cuestionario cohst§~de'veinte‘preguntas,'1as;‘ﬁ
cuales dieciocho tienen tres opciones (sin, no, no sé&)
y las dos restantes son abiertas. (Anexo -1)

5.  ANALISIS PORCENTUAL.

Se efectud una tabulacién para Geterminar si feal-'

" mente el departamento de Relacxones Pﬁbl;cas lleva a -

‘;cabo SUS funcxones.

Las respuestas fueron las siguientes-'el 63% es ==

afirmativo, el 30% negat;vo y el 7% 1nc1erto.
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TABULACION DE RESPUESTAS
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En base a las grificas ccrrespondxentes. al compor

tamlento de las persanas ‘como de la orqanizacxon en ge
1nte:pretacion ciae se da a estas['es que: en .

‘neral, la
1lderazao, motlva--

“]cada una de las vazlables que son.
lcion,’comunxcacxon, 1nfluencia, conttol. entxenamlento,

decxai&n, se encuentzan entre dos de los cuatro p:zncz
'palesfsxstemas.que menczona Likert qgque s¢, e1 agtorztg

rio benevolente del cual consiste en dar un ambiente -
de confianza condéscendiénte, poca comunicaci cn,,poca'
ihﬁervéncién humana y aLgunas decisiones cent¥alizadas,
,basadas en ptescrlpC1onaS 'y rutinas, en algo Que ya a5
ta preestablec;do que es como un guidn a seguir en el
cual no se tolera el salirse de &1 con temor a 1la equi

vocacidn, y el sistema consultivo gue consiste en un -
ambiente donde la confianza es mucho mis elevada, aun-
gue no completa la interaccidn humana es moderada; pe-
gqueflas relaciones personales y una relativa apertura -~

de directrices, lo gue permite, ademds, ciextas deci--
siones en la base de la organizacidn.

Esto ha permitido observar gue el comportamiento
de cada uno de estos da una cierta participacidn vor -
parte de los subordinados y de la jerarquiasvaS:altas,

para poder alcanzar los objetivos de la misma organiza

Ca =
clon.




GRAFICAS DEL COMPORTAMIBNTO
INDIVIDUAL DEL DEPARTAHENTO
DE RELACIONES PUBLICAS.
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'LIDERAZGO

‘El 1idexr ha estado presente desde los prxmeros gru
a base de la ley del més.fuei

'pbé humanos:.en la ho;da,
por su fuerza y la'habili;—

té;_en el clan vy la tribu,
las emigraciones y 1la orgaﬁizacién,

dad en la caceria,
su sa-

‘en .la sociedad teocritica por su avanzada edad
' bidurfa, su magia ¥ divinidad. '

. ‘Buda, Cristo v Mahoma son ejemplos de lfderes gue
revolucionaron la estructura de la sociedad. )

-
Esto aparece como consecuencia de lasg necesidades
de un grupo de personas y de la naturaleza de la situa

‘- ¢idén en la cual dicho grupo intenta actuar.

Pefinicidn de lider.

En sentido amplio =~ Impulser o iniciador de una -=-

‘conducta social. .

En sentido estrfcto - pirigente que ostenta la je-

fatura cdn la aceptéci&n voluntaria de sus seguidores.

El 1fder no es una entidad incorpSrea dotada de ca

xacteristicas originales; es decir, l1ider no porgque ~-

sea inteligente hibil y pziginal'sino porgue su'inteli
- gencia, su habilidad y originalidad, tienen cardcter -~
‘de mediocs de grupo se sigue al l1fder porque mis gue -
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n;ngﬁn ‘otro promete acercar realmente a sus adeptos a

lo que estos desean.

" Asi pues el liderazgo se define como influenéia, -
el arte o proceso de influir sobre las personas de mo-
‘do'queyéstas se eéfueréenvvoluntafiamente hacia' el 1o~
“gro de-las metas del grupo. . ' '

La ﬁabiliéad en el arte del liderazgo se refleja -
‘en lo's grupos de personas que trabajan cerca de su ca-
pécidadktotal, esta habil:dad esta 1nCegrada por tres'

ffacto:es principales.

a[i La'capacidad,pa:a comprender.
b} ' La habilidad para inspirar.
e) Elestilo del 1fder y el clima gue crea como re

sultado.
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MOTIVACION

Se dxce que toda conducta ests ptovocada por . algﬁn

,‘factor,o sSea encontramos un mov11

La motiVaci6n representa alqo samejanee a un motor
 que impulsa al organismo.

‘Las organizacioneé’escin*cdmpuestas'pér diversos -
elementos, encontrindose entre ellos el hombre; por --
“tanto funcioharin de acuerdo con el esfuerio;_en otras
dpélabr@s‘con el comportamiento de sus miembros. Asf -
es extraordinariamente importante conocer los resocrtes
que. mueven a la accidén humana; €sto constituye un as--
pecto vital porque de dicha ﬁahera el administrador ==
'ubuede actuar manejdndo estos elementos a fin de queAsu
organizacidn funcione mds adecuadamerite Yy los miembros

de esta se sientan m&s satisfechos.

Mot;vaci6n ~ Todos aquellos factores capaces de pro
vocar, mantener y dirigir la conducta hacia su objeti-~

Vo .

La motivacidn es uno de lo=: muchos elementos gue -

se necesitan toman en cuenta en el proceso productivo.

‘La organizacidn emplea los medios de recompansa o
sancidén para tratar de influir sobre la conducta de ~-=-

sus miembros.
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Para

centivos
mieqbros
titufdos

objetivos personales.

que se realice el,aptendizaje efectivo lqs:ig
o premios deben reshlta;-atraptivos para los
de la organizacién; es decir deben estar cons

:de hanera que sirvan a §stos'para lograr&sus
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COMUNICACION

-

“La comunicacifn logra cambios de conducta en la

dente entr¥e la cual se intercambia informacidn.

La buena comunicacidn hace cada vez mis eficiente
la administracidn de cualquier organizaciSnApues la ag

moniosa marcha de los grupos estd en funcién de la in-

‘.formacion que posean acerca de los motivos que los. mue

fven como tales; ya gue quienes no estdn. enterados de

las- causas de grupo.
cierta desorlentacxon en los demas.

tlenden a marglnarse v a ejercer

La comunicacidn.es el proceso de integracidn ver--
‘bal, escrito o visual, para transmitir y conocer crite
rios, 1nformac16n, pensamiento, aspiraciones Y expe~s=-= '

-rlencia entre una persona y otra, entre una _persona y

-

“un gxupo. entre grupos y otros.

La comunicacidén vertical se puede dar ascendente y-

descendente.

La descendente es la que se da de los nxveles al——
4tos hacia abajo y se divide en elementos ¥ antl-fuano

nes.A -

‘La comunicacx&n ascendente eg la que se da de aba-

30 hacia arrlha.
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‘_La cantxdad v 1a calzdad de 1la znformaczsn que pa—'
sa hacia’ arz;ba esta lxmxtada por las Jerarquias.ya‘--'
que 5519 11egar5 a.la cima pa;te cefla informacidén ini

cial.

La‘comunicaciﬁh horigontal es la'gue se da entré’-
los mismos niveles de jerarquia o menor nivel de jerar
quia, mayor comun;cac16n horizontal, &sto es porqgue al
m'ismo nivel, tlenden a compartir- carac*eristlcas comu-

nes haciendo m&s fdcil la comunicacidn.

No toda infbrmacién horizontal pasa hacia arriba -~
pdtQue.aVun mismo nivel jerdrguico se identifican como
grupo y no pasan la informacién que les puede ser con-

traria como grupo.
g :
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INFLUENGCIA

'-Es el proceso que. se s;gue para gniar 1as activida
<des de los miembros de la organizacidn en dec131ones -
_apropladas. Las direcciones aptopxadas, desde luego,
con aquellos que conducen al logro de los objetivos --
. del sistema administrativo.’

’ La influeﬁcié implica el centrarse en los miembros
de laforéanizacian y tratar con aspectos"tales como mo’
ral, arbitraje de conflictos y ‘desarrollo de buenas re'
laciodes de trabajo entre los indivxduOs. ’

La funcidn de influencia puede ser visualizada co-
mo un subsistema gque e3 parte del proceso general del

sistema administrativo.

‘El prop8sito principal del subsistema de infiuen--
cia consiste en fomentar el logro de los objetivos del
sistema administrativo, guiando las actividades de los

miembros organizados en desiciones apropiadas.

El proceso se sigue el_sisﬁema - sub de influencia
", 1a ejecucidn de cuatro actividades administrativas =

. principales.
Liderazgo, motivaci8n, consideracifén de los grupos

y comunicacidn, estas actividades de influencia rela--

cionadas.
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DECISIONES

- 'Es una elecciéq que se hace entre dos o m&s alter-
nativas disponibles, la eleccién de la mejsr alternati

va para alcanzar un objetivo.

Los niveles de la administfaci&n se refieren a la
adninistracién del nivel inferior, nivel dedié. nivel
_supéiior{, El fundqménto éar; degsignar a quien tomard
‘decisiones es el Siguiente: -entre m&s amplio sea el al
cance de una decisién, mayor“se;i el nivel del adminis

trador gque sea responsable de tomar una decisi&n.

Aunque un administrador pue?e ser responsable de f‘
tomay una decisidn en pattiququ, puede tambi&n solici
tar a dtros que le ayuden en el proeeso'dé decisidn y
tal vez podria contar com un grupo gue le ayudard a to

mar una decisién mediante consenso.

Las situaciones de toma de decisiones incluyen ele
mentos‘que'se refieren a las condicioneé del caso, los
responsables de la toma de decisiones. las metas que de
ben ser alcanzadas, las altermativas relevantes, un or

denamiento de las alternativas.

El proceso de la toma de decisiones se define como
los pasos gue el responsable de 'la decisién debe realji -
zar para elegir esta alternativa. -lLa evaluacién de ~-

una decisidn debe hacerse por lo mismo parcialmente en
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el bfdcoiO‘QQ-'iqinsé‘pgra ton;r‘lhi#ec;ii&n.ﬁi;,-'

Cons-n-o es un mGtodo que lo: adninistradore: pue=

 den usar para hacer que un. grupo llegua a unn decxsi&n T

”*ﬂan particnlat.

‘."jLn na-ozIa de lls decisiones que se tonun en las -
'w]otganizaciones normalmente tienen algﬁn gtado de rias—g

‘Uﬁg°_ 

4:125 -












CONTROL:

:Consiste en hacer que alqupase.eH 1la foiﬁabqué se

planea que pasari.

Pata que las actividades de control existan dentro
; de una organizaci&h debe estar efectuandose alguna ac-
T tzvidad o proceso dentro de esa organizacidn.

Los principales pasos para el proceso de control -
'sbn:'@edir ellréndimiento, comparar el rendimiento me-
‘dido ‘con ;os esgt8§ndares, tomar la medida correctiva,

Algunas eﬁpresas, .tienen contralores.'o sea 1ndiv1
duos responsables de asistir a los administradores en
la colecc15n ‘de informacidn relacionada con el control
y .en la compilacidn de los informes relacionados. La

.:esponsabilidad de tomar, en realidad la medida corregc
. tiva, basindose en estcs informes, sin embargo, perte~-

nece’ a los administradores y no a los contralores.

. Deben inéluirse_actividades adicionales delcontroii
deht£0'de7un _subsistema de control, s8lo si el benefi-,
.cio que recibe la orqanizacx&n como resultado de ejecu'
tar las actividades de conttol es mayor qug el costo

o.de ejecutatlas.

‘Al q}eéutar las actividades de control los adminis

tradores deben'tenex cuidado no sélamente de evitar

.
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1as principales barreras potenciales para un control
exitoso, sino también de tomar una medida definida que .
generalmente asegu:e que el control cendrs éxito. ' :
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OBJETIVOS -

Los objetivos organizacxonales son las metas nac;a
las cuales se dirige el sistema abierto de admxnistra—
c;on, el insumo, el ptoceso b4 e1 producto organizaczo—'
v}nal; €stos existen como medios para alcanzaz los ob]e—
tivos y con ello est8 justificando la raz&n de su exis

tencia.

Lé importancia_de los objetivos crganizacioﬁales -
'dan a todos:los-miembros de la organziacidn importan--
tes gufas de accifn en Sreas como toma de decisiones,

eficiencia organizacional, consistencia organizaciohal

y evaluacidn del desempefic.

Existen tambi@n objetivos individuales y son las -
metas personales que a cada miembros de la organizacidn.

La fijacidn de objetivos es clara y definitiva, --
dan a su razén de ser a las empresas, o sea, "lograr -

resultados de midxima eficiencia”.
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ENTRENAMIENTO

‘Bl entrenamiento se divide en adie:tramxento Yy ca-’

 pac1taci5n.'

Entrenar es prepararse para un esfuerzo EIsico o -

zrmental, para poder desempenar una labor.

Adlestramlento ‘es proporcionar destreza, e§>una -
habxl;dad adQUIIlda, casi slemp:e mediante una pr&ccxca
m&s O menos pralongada de,trabajos de carfcter muscu--—

lar o motriz,

CapacitaciSn, adquisicién de conocimientos princie
palmehte de cardcter té&cnico, .cientffico y administra-—
" tivo. ’ !

‘Es impreécindible adecuar las caracteristicas y ha
bilidades del. elemento humano con los.réquisitos de ==
las tareas gue estd actualmente desempefiando o con las
que en un futuro realizari, surgiendo de esta maﬁera -

la necesidad de entrenamiento como una de las Sreas de
_responsab;lxdad del encargado de lograr una optxmlza——
~cidn delkelemento humano; el supervisor: sin embargo,

el entrehéﬁiento para lograr eficacia debe ser sistem&
.tico y realizado en tiémpo y circunstancias adecﬁadas.
" El adiestramiento de los miembros organizacionales es

.tIpicamente una actividad contfnua. Adn despuds de --
qﬁe los individuos haﬁ estado en una orcanizaciédn du--
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riﬁﬁe iigﬁn_éiampq'yjhshtéaéﬁéé a través dé’qna_orien_
tacién inicial y de una capacitacién, la necesidad de
un adiestramiento contfnuo de: los recursos ‘humanes. ‘El
» qd;éat:ﬁhiéﬁtoﬂa e§te nivel tiene como finalidad mejo- .
rar contfnuamente las habilidades de ‘los :écdtsos'humg
"'nbs.- . k '
_ Los miembros de 1la organizacién pueden ser capaces
‘dé;expfesarvclargﬁente y_éon exactitud qﬁ&”ﬁipos,de -
adiestramiento necesitan para hacer un mejor trabajo.
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En base a estos cuestxonarios, la efxcacxa Ve e;i-f
»ciencia del. Departamento de Relacxones Pﬁblicas del
es de un 90% a- 95*, dado - que cqn los recursos,-'

‘mejor manera, den-

-

ILM.JP.
‘con los que cuenta se dzspone de la

tro de las limitaciones como son el de no disponer de

_recursos monetarios o de otro tipo.

El logro de los objetivos es en dbase a un costo

que ya de antemano se tiene cuantificado,-con la avuda

que proporciona el'Departamento.se han abierto nuevas

vias con diversos sectores, gque han avudado al mejor -~ .

logro de estos objetivos v los de la propia institu~~=-

cidén.

Todo &sto se ha deducid6 en base a las respuestas

obtenidas de la aplicacidn de cuestionarios tanto al

mismo personal del departamento como a los jefes da

las diversas dreas de que estf compuesta esta organiza

cidn.

El departamento ha sido de gran ayuda para toéos Vv

en especial a la Subdireccidén de Desarrollo Profesio=-=-

. nal, asi comoc para la alta Direccidn, va gue &sta rea-

liza constantes convenios con otras instituciones ge

gran importancia.

Proporcionan ayuda a las diversas delegaciones ex-

tranjeras que visitan el pals y expresamente al I.M.E.

ya Sea para conocer sus actividades, la tecnologfa de

que se dispone actualmente, al igual gue se realizan

visitas de tipo social de 1o cual se encarga especial-
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_mente la Sra:'Gatha Luna. =

¥ adem3s visitas educativas a otras igstituc;qhes,
como ‘pl&ticas acerca de los adelantos tecnolégicos en
materia“petrolera, §stas se dan por lo gene:ql,a‘pasag

tes o estudiantes en ingenierfa, gufmica, etc.

La manera de poder medir . estos conceptos-tanto la
" eficiencia come la eficacia del departamento es cuanfil
figando los reportes de todas las visitas en general -
‘que se realizan asi como las gue la propia institucién

realiza, y s8lo en un 10 & 5% no se efectdan,
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fi'bord;nades.

'‘CONCLUSION

: En base a. ln 1nvescigac16n realiznda en el Institu:
'1to Mexicano del Pecr&leo Y después de haher obten;do -
nforuacién uediante 1; apliCaciSn de‘1és cres deeren
es cuest;on.rio.

pattiendo de las anterxores thoteﬁg-

15 50 lleg& a 1a concluslén de aue no.es necesnrxo el

establecimiento del sistema patticipativo (4a) ya cue

*,estando en el’ slstema ) autoricario-benevolente v elij

-'sistema (3). consultxvo la orqaniZacLSn trabaja Lasuim

xima’ produc:xvidad con la poca particxpaczon de los s

N Ademas se pudo observaz en la aplicac;on de los -
f‘acs cuestxonarLOS :estantes. pximero que el departamen‘
“to. de Relaczoneslpublicas es. de. gxan apoyo para los: dew

" mas’ departamentos gque operan en- la Instxtucxon, ya que
de este recxben ayuda para llevar a cabo sus dxferen-s'
tes act;vldades y pone a dxsposxcién de estos los me——f

“"dies adecuados. de comunicacxﬁn con- cl1entes, proveedo-_ 

~:es,vempleados y pﬁbllco en g‘neral

Ty

Sequndo qu .no es. necesarlo estat en el s;stema

'ffpartxcxpatzvo (4) que Tikert pzopone para :zabajar enf;’“

‘un ¢lima de atmon!a en aonde los individuos tzahajan R

'fjuntos, no 5510 como unidades indiv;duales sino que,-Qﬂ’”

'respondan como un todo colectivo, exist;endo compane--
r;smo. coopernciSn, cootd;al:dad en el “logro de 1as ob,‘

Jetzvos de la ozganizacz&n.
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opcra eticaz 'S oticienteuonce dando un- buen ce:vicio.
éor lo. que nuo-tras hithesil reaultaron d.snprcbadlsA
y"cono"ya :. dot:erlinski no ‘en neccsario trabaja"
ai’-’tana participatlvo (4) coua 1o’ propone I.iker
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sn PRESENTE CUESTIONARID TIZNE coMd ?aoposzro couocsn
‘LA nannczon QUE rxsws SU DEPTO. CON EL DE RELACIO--
.NES PUBLICAS. : -

1.~ EL DEPARTAHENTO DE RELACIDNES PUBLIPAS LE PPO‘OPC'OHA ALGUHA AYUDA -
PARA LA RBALIZACIQN DE SUS ACTIVIDADES’ o . -

sz;”" o - ¥o oL NQ 58

;g.- EXISTE COHUNICACION ENTRE SU DEPARTAHEHTO Y EL DE RELACIONES PUBLI--

. CAS?: o . S .
sI _‘ T [ I : wo sE

,3.- EL DEPARTAHEHTO DE RELACIONES PUBLICAS PROPCRCIQHA LA INFORMACION ~-

" QUE LE INTERESA?

st o - NO SE

"HAN PODIDO COMUNI

%.- ATRAVES DEL DE?AkTAHSN&O DE RELACIONES PUBLICAS SE
QUE USTEDES NECE=-

‘CAR CON OTRAS PERSONAS PARA OBTENER LA INFORMACION
i ] .

SITAN? . - -
’ SY ) No NO SE

5.- EL DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS LES ENVIAN INTORMES DE LAS AE‘

TIVIDADES QUE ELLOS REALIZAN?
SI . NO NO SE

6.- TIENEN ACCESO O CONOCIMIENTO DE LAS BUBLICACIOMNES QUE RZALIZA EL pE

¥ .PARTAMENTO DE RELACIGNES PUBLICAS?
SI NO ‘ NO .SE
7.~ APORTA SU DEPARTAMENTO INFORMACION AL DEPTO. DE RELACIONES PUBLICAS~.
PARA SU PUBLICACION? - ) :
ST NO . : . wo SE

8.~ EL DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS LE PROPGRCIONA ALGUN SERVICIO?
£33 No o No SE

9.~ POR BEDIO DE.RELACIONES PUBLICAS PUEDEN OBTENER COLABORACION DE OTRAS
ENTIDADIS QUE TANTO NACIOMALES COMD ENTRANJERAS? » ,
st NO ¥O SE



;ATRAVES ‘DE RELACIONtS PUBLICAS PUEDEN COORDINAR VISITAS A OTRAS g

,ﬁINSTITUCIONBS QUF, LE ‘SON DE UTILIDAD?

11.-~

124"
' TUDE IMPORTANCIA CON OTRAS INSTITUCIONES?

13 .~

T14.-

15.-

ST ‘ - : . i No g'f'1no sE

CONJUNTAMENTE SU DEPARTAHENTO Y EL DE RELACIONES PUBLICAS ORGANIZAN

EVENTOS CULTURALES? - ) . : -,
ST . B NO . : »‘No sE *

POR HEDIO DEL DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS REALIZAN TRATADOS,»

'sI B NO : : ‘NO'SE

CONSIDERA QUE RELACIONES PUBLICAS ES UN INSTRUMENTO DE:APOYO PARA -

SU ‘DEPARTANENTO? :
sI NO NO SE

EL DEPARTAHENTO DE RELACIONES PUBLICAS HACE DE SU CONOCIHILWTO LAS-
ACTIVIDADES QUE SE LLEVAN A CABO EN LOS DEMAS DEPARTAHENTOS’
-4 NO NO SE

CONSIDERA QUE EL DEPARTAMENTO DE RELACXYONES PUBLICAS ES UN CANAL -~
ADECUADO DE CONUNICACION E INFORMACION PARA CON LOS DEMAS DEPARTA--

MENTOS? _
SI v NO NO SE



" ACTIVIDADES DE RAYOK RELEVAHCIA? B N e e

QQUIER DEPARTAHEHTO QUS LO SOLICITE?

EL PRESSNTB CUESTIONARIO TIEHE COHO FROPOSITO CONOEER
MAS DE CBRCA EL DEPARTAHEHTO DE- RELACIOISS ?U!LICAS

EL DSPARTAHEHTO DB IELACIONES PUBLICAS SSTA A DISPOSICION DE CUAL-*-"Az

‘s:> S -‘f nb ' " e ud sé ;

'LA DIRECCION PROPORCIONA AYUDA Anacuann Y xncxsnaza pnaA nzALxZAR e
n‘sus Acrxvxnnpts? ule‘ SRR s - e . .

h:’» e NO S . T NG-SE

‘LA COMUNICACION DEL DEPARTANENTO DE RELACIONES PUBLICAS Y LA PRENSA-
SON FRECUENTES? S L : :

st . MO . -t L0 NOSE

EL DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS INFORHA A LA PREHSA DE LAS == .

T sy T e : " wo sE
: PR

EL. DEPARTAMENTO DE RELACIOHES PUBLICAS ORGANIZA CONFERENCIAS CON LA-. -

"PRENSA’ PERIODICAMENTE?. - S : R

ST . e mo L No sE

EL PERSONAL DE RELACIOIES PUBLICAS ELA!ORA ARTICULOS Y HA:SkIAL‘EOTg

| GRAFICO? L Lo Sonae

HAY coonnxlAezp- ENTRE EL DEPARTAMENTO DE PUBLICIDAD Y EL DE RELACIQ
MES PUBLICAS COM RESPECTO.A LA ELABORACION DE ANUNCIOS PUBLICITARIOS?

s : R o wo : l. - NO SE

EL DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS SUPZ&VISA TODO EL MATERIAL PRO

POxCIORADO? . : . . -
NO N . NO SE




- SL EEPARTAHEWTO bE RELACIONES PUILICAS PROPORCIGHA TODA LA INPORHA .
CION QUE LA PRESNA REQUIERB? : -

No 7 ‘ ‘,‘ S o sz?

H'lOi; EL DEPARTAHENTO DE RELACIONES PUILICAS ELABORA PUBLICACIONES IHTER- 
. MAS X CXTERNAS’ : : .

- S . Wo st

- EL DfPAﬁTAHENTO DE IELACIONES PUBLICAS ES RESPOHSAILBS DIRECTO DE -
LA PLANEACION Y PREPAIACION DE ESTAS PUBLICACIDSES? )

ir v’v;,irf o o weaE

'5312.- ta ;hrbéﬁnérbn OE ESTAS ?uiixéncxouﬁé soﬁ:nz tareRss comuna
51: S o | ‘

 DENTRO nﬁjnns Eunnxcnetonﬁi INTERNAS: ELABORAN:

- PLANEAMIENTO Y PREPARACION DE MANUALES DE TRABAJO |

. BOLETINES Y REVISTAS PARA EL PERSONAL
- caar:n:s . '

"1u.~ DENTRO DE LAS PUBLICAS EXTERNAS snanonnn;
* - INFORMES ANUALES o
© - PUBLICACIONES DE CAPACITACION bE PERSONAL
- 'nronnzs SOBXE PRODUCTOS Y POLYTICAS DE LA ENPRESA
- VISTAS na LA turntsn Que. s: :nvrnx PERIODICANENTE

BN

%

'15,- EL DEPARTAWENTO DE RELACIONES PUBLICAS PARTICIPA nnuno cour:n:uczns‘
A DIFERENTES ASOCTACIONES € INSTITUCIONES?
sx : "ud . wosE

16.- EL DEPARTAMENTO DE RELAGTONES runn:cns PROPORCIONA INFORMACION AL -
PUBLICO EN GENZRAL? , , :
st S 0 .. . wosE



=3 -

‘EL DEPARTAHE!ITO DE: RBLACIONES PUBLICAS DA INFORHAC!DH N COLBGIOS Y
UHIVER IDADES"

3 sr» ’ o No C v Nd:SE

. 1”°A._~ ENVIAH PERIDD!CAHENTE INE‘ORHES ACERCA - DE SUS ACTIVIDADES A LA DI--
S RECCION ‘GENERAL?

sr . ' NoO : ' ud‘éﬁ"

‘.'119..— EL, DEPARTAHEHTO DE RELACIONES PUBLICAS REALIZA SUS PROPIOS PRSSU--
©0 . PUESTOS?

ST i RO . : Ho SE
.',2:07‘-- EL DEPARTA’HBHTO DE RELACIORES PUBLICAS REAL:ZA ENCUBSTAS E INVES-
’ TIGACION“S PARA SABER LA IHAGEN QUE DA EL IHSTITUTQ. ASTI ‘COMO OBTE

" NER OPINION ACERCA DE LAS POLITICAS DE LA EHPRESA"

ST NO NO SE
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