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. 1 

· L.a• organizacionaa co•o un.idadaa. •oc1a1e• aon . crea

da• de1.iberadaaanta para a1cansar objetivo•. contando 

co·n. recuraoa huaano• • •ateria1e• ·y tlcnicoa • debiendo 

ax.iat.ir una conju9aci.611 de dichos recuraoa para poder· 

a1cansar loa objetivos propueatos. 

La organizaci6n tambie11 •• cona.id•rada como u11 •.i•

te•• y &ata requiere de inaumoa-proceao-producci6n. y 

e1 administrador aa quien •abrl: como ad111iniatrar di--

cho·• aiate•a• • 

Aqu1 ea donde ae aprecia la importancia de las cie~ 

c.ias de la conducta para loa admini5tradorea y a•1 co

nocer la• caracter1etica•• poaibilidadea o li•itacio-

ne• de lo• recursos humanos y que cualquier labor que 

,. daae•pefte al ad~iniatrador hebra° de in~1uir .- en el aia

teaa. 

S.iaapre •e ha v.i•to al hombre.de una foraa indivi-

dua1, ahora 10 enfocareao• a nivel 9rupal para aaber -

qua tan productivo• pueden aer, aa1 coao 1a participa-

- o.i&n que dichos grupoa tienen dentro da la organiza--

c.i.611. Ya qua aabe•o• que a1 hombre es •ocial por nat~ 

raleaa y qua deade tiempo• .inaemoriab~•· •• desarrolla 

en comunidadea o aociedadea. 
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'.·~ Empezaremos por remontarnos ~ el inicio d• la Adllinistra-- / 

ci&;;¡ de 1011 'l'e~llO• h11UDOs 0 c&no nace y cual.es son l.oa prime

ros autores que l.• dan l.a debida imponancia a fatos dentro de 

la eaiPre--

µ primer enfoque que ae . da es el. individual.ista dada por el. 

Padre de l.a AdlllWstrecidn ( TAYLOR ) as! · como la evol.üci&n de 

las teox-1as hssta U•aar a considerar al. hombzoe CCllllO ser humano, 
continuando con el. autor C Lil<ERT ) que da el. enfoque grupal. -

viendo al ser Jn.mano. no coao un engrane .as sino como el.-nto 

pi>incipaJ. para elcanzaz. la eficienc1a y eficacia dentro de la -

organizaci&n. estudiando su c01Dpoi-t:amiento a trav•s de diversos 

tipos de investigaci6n. 
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• CAP%S'ULO % 

OBJBT%VO Y PROPOS%TO DB LA ADK%R%STRAC%0M 

DB RBCUllSOS BUllAllOS 

A) ARTBCEDBRTBS. 

La Adainistraci6n de Recurso• Humanos no surge por 

s~ sola sino q~e aparece junto.con otra• disciplinas -

coao el Derecho Laboral. y la Admin:i.straciSn C:i.ent~fica. 

Nos referimos al. derecho laboral. porque ea una co~ 

secuencia de la exigencia de la clase trabajadora •. a -

~in de que se reglamentara el trabajo y al. presentarse 

la nece·•idad de estudiar a fondo los conceptos relati

"'ºª a sueldos, prestaciones, contrataci6n, etc •. 

Bl Departaaento de Recursos Buaanos nace co•o con-. 

secuencia de la Revo1uci6n Zndustrial, ya que el name

_ro de·· organ:i.&aciones y la •agnitud de Cstas experiaen

tan un gran creciai~nto que •• traduce en un probleaa 

para poder aanejarla•· 

A principios de siglo, a fin .de encontrar una sol.!!.·. 

c:i.Sn a lo anterior, Federico Taylor propuso un modelo 

de organizaci6n denominado •funcional•, basado en el -

principio de la divisi6n del trabajo. 
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La· influeilci• d• .S'aylor y sua· recomendacionea por 

l• ••p•cial1.•aci6n funcional, ••tiaularon en d•~izii t1.

.v• la idea d• un lraa dedicada espeé!~.icamente a l• ·~· 
•.iniat~aci6~ de recurso• humanoa. 

/' 

Ba un principio en lo• Batadoa Unidoa la• ~une.ion•• 

de adm_.iniatraci6n de recurso• hu••nós ••. reduc!•n a -
contratar, ·despedir y tomar t:iempo1 qu:l.enea l•• · d•••-

rrollabaa eran directa11ente loa jefea de l!nea, con e1 

ti••po •••• funciones aumentaron •l llev•rae re91atro• 
y el•bor•r•• ncSminaa. Pu• entone•• cuando •• peaa6 en 
un oficiniat• que realizara eat:• tare• y aa! aur9i6 e1 
primar •eapecialiata• en el lrea. 

Bn una aituaci6n de oferta abundante de personal, 

la• or9anizacionea pod!an deapreocuparse tranquilamen
te en hacer inveraionea en el 'rea. .Loa ejecutivos en 

el lrea de recuraoa humano• eran solicitado• apena• p~ . . 
ra cuidar de problemas de corta perspectiva temporal y 

de. co•plejidad eleaental relacionado• con el simple 

•.ant.eni•iento vegetativo y con el control auatero y rf 
9ido de loa recurao• ~iaponiblea~ Bl horizonte del 

'rea era liaitado • decisiones dr pura rutina o a pre~ 
cripcionea· de orden legal laboral. 

Hoy en d!a, el panora•a de deaaf!os que el'Crea de 

Recuraoa Bum•nos ofrece •• al90 eaplendid~. Bl profe-

aional de recursos humano• actualmente •• solicitado -
para actuar en t¡rminoa or9anizacionalea, y no aiapl•
mente dentro de una viai6n aicrosccSpica y departaaen-

tal. Sua ~atr•t,9iaa de trabajo tienden a situara• en 
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el.nivel. global, or9aniza~ional, aiat,aico y no,_ai•

.Pleaente en 4etal.l.e• aoleculare• y en p·lano• aialado• 

circunatanciale~ indep•ndiante• y er!aeroa. 
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• a"J: .. OilJ)tTXVO y 'paoltosn•o oli: LA .ADMXHXSTllAC.%011 ·o·. RBCU!!, 

;,,_. 

··;.·. . 

.. ·,, .; :.Lo•''obj~t~v·o· ~·d· .,i~ . .:.~A•B. 80DI <·: 
_·.-.. . . . 

<crear.• ·a&ntanar. y, d•aarro1lar ·un contin9•nt• ·de· r!!. 

o.urilóa huaano•. con habiÜ.d.ad .y ~oti~act6n para -

:t:•aüzar loa o,biettvoa de ia or9ani:.iac:i6n. 

2. crear~ •antener y d•aarro1lar condicione•. or9anii:~ 

cionalea de apll'cacidn, da·aarrollo y· ~atiafaccidn 

plena d• recur•o• huaano• y alcance d•. objet.tv~a -

.individual••. 

· ·. 3 •. · Y ~lc~·~aar e~~~~-•ncia y e~i:cacia con lo• recura.o• ' 

hÚaanoa diaponibl••· 

Propdaito•: 

.r. lllanten•r el ei"•••n.to huaano dentro ·de: i·a ••pr••'.9 

trabajando COD entuaiaaao e inter,a. 

' . . .-

2. Deaarrollar y ad•iniatrar ·:polfticaa, ~.pro9r-aa y -. ' ·. 
procedi•ientoa para proveer una ••tr11ct:ura adain.i!!. 

trativa •~iciian.te, eapleadoa capacea, ·trato equit~ 

tivo; coao oportunidad•• de pro9reao, 9ati8facci6n 

en •l trabajo ·y· adecuada ie9uridad en el aiaao. 

3. 'l'rabajar ea¡Íec.ial•ente para la conaecución d•l ob- ·· 

jetivo aocial de la or9aniaaci6n. 
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!-..:'..-. 

··!.• .• 

A•ellÍorar a 10• eup•rv.19or•• . para que c::uap1aD' ade.

cuadaaen~é · .. au ·· pape1 • 

,·-_ 

·:·, 

- ? 



·. ' - ' . - . . . 
•> SSCOBLAS gua PUCEDB• A LJ:JCE•T. 

a)· CJ:llUtTJ:J'J:CA. 

Se ba de•i9nado a 1a Cpoca de la evolucicSn. d•l -

penaamiento •d•iniatrativo como 1a·titapa cient!fica, 

debido a que a fina1ea del siglo ~•••do y a principio• 

de Caté, diveraoa autore11 se mostraron· interesados en 
. - . 

~nve•ti9ar cienttficamen~e la problem¡tica que prese~ . . 

tan l•• or9aniailcionea i_ndu•trialea, fundaaental•ente, 

por el fen6aeno de la producci.6n aaaiva. 

Poaib1eaente el primer antecedente de eata corrie~ 

te •e halle en la• obras de Adam Smith, quien en la-· 

riqueaa de la• naciones ya habla del principio de e•

pecialia•ci.Sn con au faaoao ej••plo de la diviai6n 

del trabajo en la fabricación de alfiler••· 

Al hablar de lo• ort9en•• del cient!ficisao, inv~· 

riab1eaent• •• relaciona a Taylor y J'ayol coao lo• -
principa_le• exponente• de ••ta escuela. Lo anterior 

se debe a que lalÍ obra• de dicho• autor•• correapon-

den al inicio de infinidad de trabajos que buacar!an, 

de ah1 en adelante, •i•te•atiaar el ••tudio 4e la nu!!_ 

va 4iscip1ina. 

La '.in9enier!_a aegu1a avanzando a pa•o• acelerado• 

y, por.tanto, loa proceao• de producci.Sn y la aaquin~ 

ria experiaentaban notable• innovacione•. En ••e el!. 

•• de per~ecciona•iento tacno1.S9ico corre•pondió pre-
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preci••a•Dt• a 1o• in9ea:i.ezo• dar -• r••.P .. ••ta a 1ia 

at:U.1.saci.óa •ª• racional de 1.a aao· 4• obra, • ·r:i.a ele 

i.ncr•••ntar 1a• ut;i.liélad••.· Sin e911tar90(, ciado ea ort-

9en,. e•t• cl:laeilo d• •:i.•t••a• y .atóc!oa de trabajo co-

rreepond• prec1••••nté.a: .. n• conc!pci.6n neta••nt• 1n9~ 
ni.eri.1 que Yi.SQali,aaal trabajO,bQ-DO CO•O eateJl814n 

el• 1a•ac¡Qina. 
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·a) TA~LOR. 

A1 comienzo de1 aig1o xx. Federick w. Tay1or supu

ao que· la •o1ucidn para obtener mayor •~iciencia y pr2. 

ductivi.dad en •1 trabajo era la siguiente: separación 

'de 1a planeac.ión y ejecuci.6n pa_ra aaegurar•e de que c~ 

da trabajo •• rea1ic·e del mejor modo posib1e, u.ti1iz:a!!_ 

do •l e•tudio de 1oa movimiento• del trabajador y del 

t~empo con•umido por a1 para .determinar st&nd;ares y/o 

1o• .. · igua1e•. En otras pal.abras• usar el dinero como -

motivador básico de loa trabajadores. Sin embargo. e~ 

tos incentivos exiat1an ya antes de la época de Taylor. 

•Ol.O que el lea agregó el pago' global por todas las 

piezas que el trabajador produc!a y no sólo por 1as 

piezas que excedían •l. atándar. 

Taylor a~irmaba que " ••• el trabajador quiere ahora 

l.o que nosotros queremos: salarios más altos y posi--

b1ea de adelantar ••• los trabajos de bene~icencia y t2. 

das 1as demás ayudas secundarias al.os obreros •.• ven

dr¡n a su debido tiempo. pero quiere insi.sti.r en que -

no se debe permiti.r que •• impida hacer l.as cosa• nec~ 

saria• para dar a·lo• obreros lo que mls desean. o sea. 

salario• a1tos"< 1 >. 

'l'aylor consideraba qu,e los empresarios ganarían -

tanto con el aumento de la_producción que congelar!an 

l.o• •al.ario• y lo• mi•mo hartan los trabajadores: per

cibirían tan alto• aalarios1 en otras palabras. no po

dr!a discutir•• acerca de escal.aa de salarios estando 

todo "cient!~icamente" determinado. Asimismo Taylor -

- 10 -



con•ideraba que el obrero no era aSs que un tornillo 

de la aS.q11.:l.na,·e1 eua1 deb!a ejecutar mecánicamente 

un sin·.~·in de actividad•• que· 11evartan al obrero a -

separarse de la colectividad, movido por el afán ind!. 

vidual de aument.ar su salario. 

Aport~cionea a la Administración. 

Tayl.or elabora cuatr.o principios y once mecani.s--

•o•. 

Principios administrativos. 

l. Tiempos y Movimientos del trabajo. 

2. Selección de Obreros. 

3. La colaboración en la administración. 

4. Responsabilidad compartida. 

Mecanismos adminiatrativos. 

l. •Estudio de Tiempos•. 

2. Supervisi6n funcional. 

3. Establecimiento de un departamento de plani~ica--

-11 -



·' -·. ci.Sn. 

4. Principio de excepción. 

s~ U•o d• regla• ae cálculo. 

6 ~ Tarjeta• d• in•trucci6n ~ 

1- Boni~icaci6n por tarea exitoaa. 

8. Estandarización de toda• las herra•ientas e instr~ 

··ment:oa. 

9. Si•teaas aneaot,cnicos para clasificar productos. 

10. Un aisteaa de ruta• de producción. 

ll. Sistema de costoa.C2 l 
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b) PAYOL. 

Henry Fayol atribuy8 •u• loqros a la aplicacidn 

consecuente .Y sJ.ateia&tic&, en 1& Admi.nistración, de 

.un& serie de principios aenci11os, eficaces y univer

salmente aplicables que la experiencia humana, & lo -

larqo de los a.iqlos había logrado y que ¡1 sintetizó 

y aplicd en forma cient!~ica. Abrió as!, con clari~

dad, el camino a toda una escuela entre loa confuaoa 

pensamien~os sobre la naturaleza de la alta gerencia 

que babia en su &poca. 

Da una importan~ia relativa de las capacidades que 

con•tituyen el valor del personal de las empresas. A 

cada qrupo de operaciones o función escencial, corre~ 

ponde una capacidad especial. 

Cada una de estas capacidades reposa sobre un co~ 

junto de cualidades y conocimientos que se pueden re

sumir as!: 

l. Cualidades F1sicas. 

2. Cualidades l:ntel.ectual.es. 

3. cualidad•• Morales. .. . Cul.tura General • 

s. Conocimientos Especiales. 

6. Experiencia. 

La importancia de cada uno de l.os elementoe que -

componen la capacidad est& en relación con la natura

leza y la importancia de la ~unción. En la empresa -

- 13 -



rudimentaria, donde toda• 1a• ~uncione• estln de•emp~ 

fiadas por una •ola persona, la extensi6n de las capa

cfdade• nece•aria• •• evidentemente reducida. 

En 1a gran empresa, donde se e~ectúan operacione• 

importantes y variadas, el personal debe po•eer nume

ró•as capacidades y en un grado elevado1 pero como, -

la• ~unciones estin repartidas en un gran número de -

agentes, cada uno de ésto• no estl generalmente obli

gado mis que a una parte reducida de 1as capacidades 

del conjunto. 

Aportaciones a la Administración. 

Sus m&s grandes aportaciones al campo administra~ 

tivo se resumen en seis puntos: 

x~ &eatac6 la universalidad de la Administración. 

II. Conceptualiz6 el primer proceso administrativo. 

(previsi6n, organización, dirección, coordina-

ción, y control.) 

III. Estableció catorce importantes principios admi

nistrativos. 

IV.· Destac:6 la importancia de la enseñanza de la a~ 

mini•t.ración en escuelas y univ•r•idadeis. 

v. Defi~ió la• &reas· funcionales de las orga.niz&-

ciones empresariales. 

VI. Señaló el per~il de las habilidad•• de los adm~ 

nistradores en diferentes niveles jerlrquicos. 

- 11t -



Principios Adainistrativos. 

l. División del trabajo. 

2. Aut,oridad y responaabi1idad. 

3. Disciplina. 

4. Unidad de aando. 

s. Unidad de dirección. 

6. Subordinación del ~nter'• individual al inter'• -

general. 

7. Reaunaración. 

8. Centralización. 

9. Linea de autoridad-

10. Orden. 

11. Equidad. 

12.: · Estabilidad en el· trabajo. 

13. :Iniciativa. 

14. Unión del pers~nal.<l) 

- 15 -
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b) BUMJJIO•RELACIOÍUSTA. 

La t::aC)r!a de 1•• •ae1aC:ionea Buaaíiaill.,, data·de la 
·. d'cada de 1920. Bata doct:rina. au~gi.ó y· Ac!qu:L~J.8 ~u~r . . . .· -

za coao consecuencia del deaarrc:tllo de ia induatrj,a' y 

debido a que la producción.en serie auaentó la tene.icSn 

nerv:i.oaa de loa obr.•roa •. 

Ante eat:a ai.tuac:Í.6n, lo~ eapreaar:Lo·a y· elÍtudioaoa 

de J.a adlliiniat:rac;;icSn •• vieron obligados a anaJ.·izar -

el p:robl••• deade el punto de vista •paicoló9ico•,, 

Ba el aiateaa compl.eto de concepcionea teóricas, 

inatruaentos concretos. tlcnicaa de dominio y de in-

~luencia ideoló9.:lca de loa aiembros de la orqaniza--

ción, utilizado• dentro. de la administración como una 

ilusión de la posibilidad de prod~cir una armonía de 

·el•••• en la• eapreaas. 

Entre las tEcnicas concretaa ae encuentran junto 

al'aejoraaiento de laa condiciones paicolcSqicaa y ri~ 

aioló9icaa del trabajo, la ~uavizacicSn del anta9onia

ao en las relaciones entre trabajadores.y superviso-

rea, a travla d• ~na reduccicSn de loa ·~untos d~ ~ric
ción y una utili&acilSn bien plan••~• y paicoU5qicaae~ 

te ere-ctiv• de lom aedioa de coaunicación y, en part~ 
cular, ·de loa per.:lódicoa y ci·rcularea de l• empre•• -

para tr•tar d• 9•~•r a cada uno de loa aiembroa.d• la 

organización para la pol!tica de la empr••• otra de -

laa t6cnicaa aoni l~ individualización y aialaaiento 

de poaibilidadea el• con~licto a trav6a del. mitodo de 
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entrevi•t:aa y 1a ·optiaizacUin cS• 1a aotivaci6n aat•-- · 

. rial. · • iclea1· •. inc1uyen4o pr••tacione• •ocial'.ea. 
: '. / 

B1'huaano-re1aéioni•ao, en 8eoticlo aap1Lo, encia-· 

na t~do•.•qu-.uo-: ··~uerzo• tendi.ent .. a l.~·a.nipu1.!. 
ei~n el• 1•• ·re1acion••. •ocia1•• ~~ntro 4•. ia• "o~9ani-

Aqut :inc1ui•o• ta•~ .. 

Con todo e•to •• inicia un cambio 4• va1or••· Lo• 
adaini•traclor•• abandonan 1• concepci6n tay1oriana ele 

que 1o qÚe m&• afecta a 1a producción •• 1a organ~z~ 
ci6n.d•1 trabajo,_conoc:i.da coiao ~concepci6n.~•hani•i!.· 
·ta•, y· la .idea tluabt•n taylor:iana 4• que el obrero •! 
lo trabaja por dinero. 

Lo• .clirector•• aoclif ican entonce• •u• valore• y -

•u• aodelo• 4• •upervi•i6n,· concediendo i•p~rtaoc¡a a 

·lo• valor•• buaanoa • 

. Lo• p•ic61090• iniciaron 1.nve•tigacione• llobr• la 
••1ecci6n ele per•onal,' el.aborancl.o •ore•t•· (prueba•) p~ 

ra escoger 1o• 111ejorea-hoabr•• para.la• tar••• conc::r!. 
ta• 1 .relacionar ·a•pectoa f1aico• con. •l rencliaiento -

coao la teaperatura. ·lu.Íino•iclad, huaeclad, ruido,_ etc.,· 

y eatablecer cu&1ea·aon·1aa cau•a• 4•1 aburriaiento -
producido por un trabajo repetitivo. 

La• corriente• que •• cle•arrollaron a ra1z d• l.oa 
de•cubri•i•nto• de Blton Mayo, d••tacan 1o• ••tudio• 
acerca d• la aot:ivación huaana, y la din,mica de gru-



·po•• 

Bato• aon alguno• de 1.o• ort9en•• 4• la 'l'eÓr!a d• 

1•• R•lacion•• Humana•: 

·J.. Keceaidad d• hua&niaar y deaoc:ratisar la Ada:l.ni•
trac:l.ón. · Lib•r,ndola. de i:o• co.ncepto1 :rlgido• y 

· aecaniciataa de la teorla cl.,liica y &d•cu,ndol.a a· 

loa nuevoa patronea de vida del pueb1o •••ric:ano. 

2. Bl deaarrollo de la• llaaadaa ciencia8 human••· -
Principalmente la p1icolo91a y la aociolo9la. aa1 

coao •u creciente in~lu•ncia intelectual y aua -

primero• intento• de aplicación a la or9aJi'isaci6n 

:Lnci"üatr ial.. 

3. La• id••• de l.a ~il.oao~ta de John D•wey y de· la -
psicolog1a diniaica de ~urt Lewin. 
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e) uro. 

La reapu••ta al procedi•i.ento de 'l'aylor La .dieron 

Blton Hayo y otro•, é•to• r•preaentaban la empresa 

We•tern Electric Co., en. Ravtorne, ·chic::aqo. 

Dicha c::oapañla ten!a.Yia experimentado un plan de -

ince~tivoa de qrupo1 e• decir, el salario de un emple~ 

do d•p•nd1a en parte del trabajo d•l grupo. Taabi'n -

,la compañ1a, en 1924 comenz6 a estudiar la influencia 

de la ilu•inaci6n de loa pueato• de trabajo sobre •1 -

aumento de La productividad. 

Lo• resultados obtenidos en el taller de Bawthorne, 

eran confuso• y contradictorios. En innumerables oca-

sionea se experimentcS con un qrupo de tr.ab&j adores, V.!, 

riando aua condicione• de trabajo entre ellos, l• jo~ 

nada de trabajo disminu1a lo·miamo la duracicSn de di--, 

cha jornada, habla pauaaa de deacanso en intervalos de 

tiempo corto, etc. un observador de la compañia anot.!, 

ba ainucioaamente los datos obtenidoa, incluyendo e•t.!, 

dos de &niao, problema• peraonalea del trabajador, etc. 

El reaultado era un incremento conatante de la produc

tividad. 

•o• liaitare•o• al reaultado de los experimento• 

de Jlayo Y. aua conaecuencia• para la empreaa, para i·a 

aociedad y para lo• trabajadores. 

Se dice que las preaunci~nea sobre '1oa aere• huma

no• impl!citaa en el.informe de Elton Mayo son: 
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l. El hombre esti b~sicamente motivado por las neces~ 

dadea sociales. 

2. El hombre responde mejor a las fuerzas sociales -

del grupo homogéneo que a los incentivos y contro

les de la Administraci6n. 

J. El ho•bre responde a la administración cuando el -

supervisor puede satisfacer las necesidades socia

les y de aceptación· de un subordinado. 

Elton Mayo explicaba que los trabajadores del ta--

ller formaban un grupo cohesionado. El trabajador en 

general desea formar parte, pertenecer a un grupo est~ 

ble. 

Roethlisberger y Dickson, describían lo que el tr~ 

bajador quiere, "señalaban que este sentimiento de pe~ 

tenencia a un grupo se promovta de la siguiente manera: 

A la gente le gusta sentirse importante y 

pensar que está haciendo un trabajo de --

igual importancia. 

Con frecuencia le interesa más la cantidad 

que gana que la ~antidad absoluta. 

Quieren-ser bien tratados por sus superio-

res. 

Les gusta saber ai estin a la altura de lo 

que se esperaba de ellos. 

Les gusta que los escuchen, que los consu~ 

ten acerca de los cambios que van. a afee--
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tar1oa•.< 4 > 

Tambi&n, como reaultado de nuevos experimentos, 

concluy6 que en cualquier empre•a existen relacione• 

oficial•• entre loa trabajadores aa! como relaciones 

no oficiales. 

Loa eva1uadorea del experimento llegaron a la co~ 

cluai6n de que la influencia de loa grupoa informales 

sobrepasa a la organización ofic~al y que inclusive -

pueden entrar en oposición a la organizaci6n formal. 

Algunas repercusiones de la teor!a de las Relaci~ 

nes Humanas: 

•1. Teoría de Campo de Lewin. 

En 1935 ya se refer!a en sus invaatigaciones so-

bre el comportamiento social al importante papel 

de la motivación y de la frustraci6n, y su teor!a 

se basa en dos auposiéiones fundamentales: 

a) El comportamiento humano se deriva da la tota

lidad de hechos coexistentes: 

b) Esos hechos tienen el carácter de un "campo d~ 

nimico•, en el cual cada parte ·del campo depe~ 

de de una interrelación con las otras partes. 

Para Lewin, toda necesidad crea un estado de ten-
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·•i6n''~n el. indivicluo. una predilipo•ié:i6n a la ac

ci6n.- sin J?in9una direcci6n.iaapiacS:iica. C:u&ndo ~· 
l.a tensUSn ~-~ tixc .. .iva pll~4• entorpecé.r la puc~i 
ci6n del ambiente y d.;aori•ntar.el comportamiento 

del individuo. Si •urge. un,a.barrera ocurre una.: 

rru•traci6n por no haber· alcasu:ado el ·objeto, pr!i 

V'ocando. aumento de J.a ten•i6n y J.levando un co•-

porte•ien to aún •'• 4e•orientado~ 

2·. Las necesidadea humanas b'•i.ca•.· se veri.f'icd que 

el. coaportamiento humano e• determinado por cau-

aaa, que a19un•s veces eacapan•a1 propio ent•ndi-

m1ento y control. del hombre. 

man necesidades o motivos. 

E•as causas se 11•-

a) Necesidades fisiol6gicaa o vegetativas. Rela

cionadas con la supervivencia del hombre, son 

innatas o instintivas. 

b) Necesidades psicol6gicas. Exclusivas del hom-

hre, se aprenden y adquieren a lo largo de la 

vide y representan un patr6nm'• elevado y CO!! 

plejo de necesidades, entre ••ta• se tienen1 -

las ·de seguridad íntiaa, de pa::ticipaci6n, de 

autoconfianxa, de afecto. 

e) Las neceaicladea de autorrealizaci6n y de expr.!. 

si6n creativa. son producto de la educaci6n y 

de la cul.tura. 

3. Ciclo motivacional. A partir de la teor!a de iaa 
Reiacionea Humanaa, todo el acervo de teor!as pai 

coi6gicaa aobre la aotivaci6n humana paa6 a ser -
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:. ~ . 

. :> :· 

apl:Í.c~~odentro de la empresa. Se ver1fic6 que 
tod9 co•porta•1ento humáno. ea.iotiVado. que•ia llÍ!!: 

t1vac16n en el ••ntido pd.colóqico ••. 'ia ten•i6n 

pe:r.iat•nt• que l.leva al. :individuo a alquna forma 

de co•portaaiento con .mira•' a la •ati•facc:i.6n de 

una o •'• determ:inadas· nec••idades •· De ;ilh.t el con.. 
cepto de'cicl.o mot:ivacional.. 

La .. •oral y la· actitud.· C:uandci la •oral eatl •1••. 

vade eÍi porque 1&• neceaidadea individual•• encueg, 

tran ••dio• y condiciones de satiafacc:i.6n corri•A 

te1 cuando la moral estS baja ea porque las nece~ 

s:idadea indiv:idualea encuentran barreras :interna•. 

o externas que :imp'iden •u satisfacc:i.cSn y. provocan 

la fru•tración•.< 5 > 

En ter•ino• qenerales la teor!a da la• relaciones 

humana• ver:ific6 que: 

l. Lo~ ••pleadoa t~•n~en a de•arrollar •~• capacida

d•• cuando •• •i•nten ••CJuro• y c~nf iadoa en rel~ 
ci6n con la• otras personas. particularmente con 

aua •uper:iore•. 

2. Lo• ••pl.eado• tienden a de•arrolar•• cuando estln 

en una aituaci6n de l.:ibertad orde~ada. o •••• cuag, 
do pueden expresara• tanto •u• auqerencia• como -

•u• punto• de vi•ta y cuando pueden col.a.borar en 

lea dec:i•ione•· 

- 2.3 
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-3 ~ . Íl'ienden .& d•••rz:oll.arse· cuando~ a trav4s de, •us ª!!. 

¡. ':·· 

fuerzo•. gananúna'razon•bJ.e •at:1.•f•cc:J.Í5n de su•_~ 
~ecesidades, o sea~ cuando su ~lr1.~o i ~~dicac~6n 
son r~corioci4os y elo~i&dos y cüando se sieriten -

"pertenecientes"- a - la organización y & l.o que eje-

cu tan. 

Dentro de la Escuela de J.aa Relaciones Humanas --

Kuri Lewin es c~~sider~do el fundador.de la ~~cuela de 

lll d.in~micil de grupo. E.st• escuela desarrolla una ¡:r5!. 

puesta ~e~eral de que "el comportamiento. las actitu-

dea, las c::~eencias y los valores de 1os individuos se 
. . 

'ba~an firmemente en los grupos a los.cuales pertenece. 

EJ.· c¡rado de agresividad o de cooperación de una p~rso

n_&, su grado de autocon-fianza. su ener.g!a y productivi. 

dad en el. trabajo, sus. aspiraciones, su opini6n sobre 

lo que es btieno .o malo._sus amores y odios. creencias 

y p~rj~icios,todas esta~ características son determin~·· 

das en alto qrado por el grupo al que pertenece el in

dividuo. Caracterlsticas propias de grupos y relacio

nes entre personas. Según Cartwright, "los grupos.pu~ 

den participar del. proceso de_ca~bio por lo menos en 

tres perspectivas diferentes: 

a) el grupo como instrumento de caabio; 

b) el. grupo como meta de cambio: 

e) •l. 9rupo como agente. de cambio;•< 6 > 

.Características de los grupos: 

l. Ona finalidad, o aea, un objetivo común. 
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2. Una eat•uctura. 

3. Una orqanizaci.Sn din,mica. 

4. Una coheai.Sn interna.< 7 > 

Estudios sobre din&mica de qrupo. 

Orientaciones di~erentes en l.a investi9aci6n de l.a 

din&mica de grupo a saber: 

a) Teoría de campo: creada por Lewin seg4n l.a cual. -

"el. comportamiento es el. producto de un campo de -

determinantes interdependientes~ 

b) Teoría de l.a interacción: creada por Sal.es~ Homans, 

seqGn l.a cual. el. grupo es un sistema de individuos 

en interacci.Sn. La actividad, la interacción y el 

sentimiento son l.os conceptos básicos de esa teo-

r!a. 

c) Teorías de sistemas: seqún l.a cual. es un sistema -

abierto que recibe est!mul.os y manifiesta su _com-

portamiento como respuesta. 

d) Teoría _soc:i.0111,trica: el. grupo es anal.izado por l.aa 

eacoqencias :i.nterperaonales que unen a las personas. 

e) Teoría pa:i.coanal.ítica: hace 'nfaais en los proce~

sc.s motivadores y de~ensivos del. i
0

ndividuo. Los -

conceptos de identificación, re9reai6n, mecanismos 

~. de~ensa e inconsiente son los principios de '~ 

ta. 
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f),, Teor!a co9nocitiv&1 ••t' muy inf1uida por 1as teo

r·!a• de la motivación. 

9) · ,Orientaci.Sn emp!rico-eatad!atica:. aegún 1a cual 1a 

.,din&mica de1·> 9rupo debe ser investigada por proce

~o• e•tad!•ticoa como e1 an,lisi• factorial. Usa 

.te•t de per•onalidad, procurando caracterizar lo~ 

grupo•· por medio 'de reaultadoa estad!stico11-

h) Modelos forma1es: se intentan construir mode1o~-

formales. utili~¡ndose la matem&tica y conceptos -

extraídos de las ciencias sociales. 

La idea de 1a administración participativa, como -

una idea de aumentar 1a inclusión de los operarios ~n 

las metaa de la empre•a y de motivarlos adecuadamente 

en el sentido de alcanzar esas metas, es una de las -

principales repercusiones de esa teoría. Sin embargo, 

las investigaciones han revelado que la cohesión f del 

grupo no va necesariamente relacionada con el aumento 

de productividad, pudiendo ser en algunos casoa, dis-~ 

funcional, sobre todo si aglutina el.grupo en contra -

de 1a dirección. 
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C) ES'l'RUC'l'URAL:ESTA. 

Posterior a Taylor y a Mayo·. •urge en .. el campo de -

1& administración -una nueva. corriente .. de~inida. co..;o' e.!!_ 

tructuralismo~ 

-· 
Esta· se diferencia bás.icamente de las anter.iorea -· 

en. cuanto al anlli_~.i.11 que realiza sobre la.s rel:aciones 

·de la unidád .produétiva o ,empresa con el sistema so-~;.. 

cial que la ro.dea ~ Incluye. :además• conceptos sintet.!_ 

zado~ de las ant~iiores teorías: 

Las caractei!sti~as principales son el estudio de 

una serie de conceptos ya elaborados. relacionados.con 

el ~ed.io soc.ial. 

Entre los conceptos principales estan los siguien~ 

tes: 

a) La corriente estructuralista analiza los elementos 

formales e in~ormales de la organización así como 

·su relación. 

b) La ~xt~nsión de los grupos informales y su rela--

ción dentro y fuera de la organ.ización, es decir -

toda la dinámica que se pro·duce dentro de una uni-. 

dad producti~a analizjndo ••ta como ~na organiza-

ción. 

c) Los estructur•listas dirigen su análisis a todos -

los niveles de la organización. 
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d) J!:•tudian todo tipo de eat!mulos, tanto materiales, 

social••• ambientales, la interdependencia de es

to.a est!muloa y l.a influencia mutua. 

e) Estudian la• relaciones, _intercambios e influencias 

entre la orqanizaci6n y au medio ambiente. 

Lleqan a analizar y definir los problemas. confli~ 

tos, o~jetivoa, intereses y aptitudes que se pro

ducen dentro de la estructura formal e informal -

de una unidad productiva. 

f) Estudian todo tipo de orqanizacionea, van más allá 

a· fin· de poder real.izar análsis comparativos en-

tre •stas y el medio social y su relación entre -
s!. (8) 

Esta corriente estructuralista parte de los estu

dios que soci6logoa y algunos otros especialistas de 

las ciencias sociales realizan sobre la organización. 

Centran su análisis en cinco puntos fundamentales: 

a). Los objetivos de la organización. 

b) Tipol.oq!a de las organizaciones. 

c) Las relaciones sociales den~ro de la organizaci6n. 

d) La organizaci6n y au relaci6n con el medio ambie~ 

t~ social. 

•> Loa conflictos en la organización. 

Entre los autores m&s representativos de esta co-



rriente en i. administraci6n se encuentran: 

Max ·Weber. 

Amitai Etzioni. 
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d) WBBEa. 

. . . 

Jllax Weber, faaoao aocJ.ÍSlo90 alea~n eacrib.i6 au~-
chaa obra• 4• d.i~lcil lectura, pero coao el. ai.aillo l.o 

inciic.S, · eacribía P•ra alto• n.iv•l•• ~ no para •1 pue

blo, as! coao taillpoco hubiera podido analizar auchaa 

coa•• •i s• l:i.aitaba en el. lan9uaje. 

• En aus obra• revi•• h.istc'5ricamente 1.a •ociedad_y 

l.a econo111!a1 anal.iza conceptos como la autoridad y pg_ 

der, las organisacionea y su burocrac.ia1 di.seña un ·~ 
.del.o i4eal de f•t:os; se ocupa de las reliqion•• y sua 

organ:i.sacionea y muchos otroa conceptos, . .fue l.iber&l. 

crit.ic.S al capit&l.iamo y fue el pri111er revisor del -

marx.iaao, al que ta111bifn l• hizo cr!ticaa. 

Rea1iza un enfoque soc.ioló9ico y su anal.is.is de -

las estructuras de autoridad y en general., de toda l.a 

organ.isacic'Sn. 

Tres concepto5 d• Weber han influido 3n l.a te~r!a 

adainistrat:iva: 

l. Concepto de burocracia. 

%1. Concepto d• cla•ificaci6n de la autoridad. 

Zll. Su aodelo ideal de burocraci•· 

Diaeñ6 1• hip6teai• de que la• or9anizacionea· pu

dieran destruir la personalidad hu•ana. individua1 -
con el aurgimieneo de una •estricticidad deshumanis•~ 

te". 
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••b•r ·a.naÍ.i•'a . a ia burocrac.ia y ent.ie1u!• pÓr ••ta 
c:oaoa · 

. ·~ rac:.ionaÚ~a~i.&n de la ·ac.tivi:dad C:ol.ec:tiva•, -·: q~· .. ·auy •i•.ilar •l. qué •aplica lo que •• un• or9a

. · ··n.tsaci..On debid••entti ·or9ani•ada. Y po•t•rioraente .. d.!. 

.•ar.roii~ l.o qu·e para •1 ••rta el. aodeio i.deal de :bur2_ 

crac.ta. 

El. ·siguiente concepto del cual.. habl.a ee el. de J.a 

autoridad. L& def:Lne como •La poeibili"dad de iaponer 

l.a vol.untad de·.uná per•oaa eobre el comportaai·ento de 

L• cl.aeif.l.ca en: 

a) Legal.. E• l.a que tiene origen en el orden e•t•-

bl.ecido;. 
b) CarlsmStica. E• una ca~actertatica personal. para 

ejercer autoridad sobre otros;· 

c) Tradicional.. Procede de 1• creencia en el. paeado, 

el. l!der es el auperior que ordena en virtud de -

un statue heredado.<9 > 

Y por dl.tiao no• habla del aodelo ideal. d• Buro~

crac.ta, y bas,ndoae en el. concepto que tiene de -

·cata, en otrae.ealabr•• l.o que noe dice•• que es 
una organiaaci&n racional.aent• estructurada. Y -

dicho aodelo debe de coaprender fu~d&aentalaente: 

·1~ Mlaiaa diviei.6n del. trabajo. E• necesaria la aa-

yor división poai:bl.• para uti:li:zar eapeci:ali•tae 

en· toda la organ~•aci&n a fi~ de lograr .la mlaima 
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e:f.t.cacia-

2. Jerarqu!a de autoridad. Todo empleado inferior d~ 

be eatar sujeto al control y supervisi6n del supe

rior. 

3. Re9 las que definan la responsabilidad y la labor. 

4. 

La labor debe estar regida por reqlas que emanen -

de la direcc.t.6n general para lograr la uniformidad 

y coordinaci6n de la ejecución de toda organiza--

.ción. 

Fr!a actitud del administrador. El dirigente ideal 

debe administrar sin ira ni apasionamiento y, por 

consiquiente sin afección ni entusiasmo. 

S. Calificación técnica y seguridad en el trabajo. 

El empleo en las organizaciones debe ser una carr~· 

ra para que los miembros se desarrollen y ascien-

dan por •~ritos y anti9uedad. ~ 

6. Evitar la c-orrupción. Diferencia clara de l.a :fuen 

te de ingresos para evitar la corrupción".<l.O) 

Weber afirma que todas las reglas de su modelo --

ideal a•equran una alta eficacia. Y ademls sostiene 

que: •sn la aedide en que un or9aniamo se aproxime a -

su aodel.o ideal mejora su eficacia. Y que por el con

trario ai todos loa miembros adoptan lo que para ello• 

es raciónal, su trabajo resulta incoordinable y habrl 
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ine~ioac:ia por lo que •urge l•.n•e•aidad 4• la disci
plina•. 

Ter•ina diciendo2 

•x.a ~or•• .idea.l engendra tal.•• condiciones que .;._ 

obliga a eada miembro de la orqanizaei6n a actu~r ao

lo, con loa ~in•• racional•• 4•. toda organizaci6n, .i~ 

dependi·antellente de que a •u ju.icio personal le pare~ 
(ll.) 
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e) 
-. . . .. . . ·'' ~ _.. , . ", ' .. . ,· - . . '.. . . .: -. . . . : 

Otro 4e lo ... -~tore• repreaentati.V'o• de 1. eor~i..•n-
te e•trueturai..tata ea Aaitai •.ui.oni.,> c¡~e ao•· pre .. elit4i 

a travaa de au obra •La ·Or9an~saci6n Moderna• i una •e-

ri~ de el.eaent;:,á ·en loa cual•• trat.a d• distin~iú.~: •u• 

propo•ic::ionea de lo• demla ·eatrueturali•ta.a. · 

•o:a dice que la aociedad ••• ·-a •oc::i"edad organJ.za-. 

ciona:1,. ya· c¡utt n·a~e•o• y no• :4esarrolla•o• dentro de -
.· . . 
•11.a y que s• plantea un probl.eaa entre el. auaento de 

la eficiencia, ea decir, la ·racionalidad 4e J.aa organ! 

aacionea y la ~elicidad. E•te• aumento de la amplitud 

de racionalidad d• laa organizaciones no •• ha real.iz~ 

do •in un costo aocial. y hu111ano. Mucha 9ente que tra

baja para organizaciones •e aiente fruatrada y e·najen~ 

da a conaecuencia de ese mismo trabajo y la organlza-

ción ae convierte en amo. 

De~ine a las or9ani&acionea como unidades aoc::ia.lea 

del.iberad .. ente conatruidaa o reconstruidas para alcli.!!, 

zar finea espec!ficos. corporacion••• eji~c::itoa, hoap,!_ 

tale a, i9leaiali, eacueJ.as, y pr;i.sionea se eD"cuentran -

entre •11••• y ae caracteriz•n por loa aigui.entea el.e

aentoa :. 

•1; Divi.ai6n.de1.trabajo,·del poder y de laa reaponsa.:. 

bilidade•. 

2. Presencia de uno o •'• centros de poder que cont:r2_ 

lan lo• eafuerzo• concertado• de 1• organizaci6n Y 
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· ·1~a· 4ir~v.•n .bac:i.a .au• ·unu • 
. _ . . __ _ 

- . . ' . . .. 

:.: 3. s\lst.i tuai.Sn 4• peraon~i~· .••. cleci:r. qu• l•• p•r•!!_ 
·nali c¡ue no· aat.iafacell. pueden aer clepue•ta• y.- •.u• .. 
ta:r~•• 4Hi9naclH a ot.r~il". (l2) 

. · seilal_a •qu411 el e•t.ructura·1ista "ve··· 111 organizaci6n 

co•ó· una ~nidacl a~cial amplia y compleja, en- la que -

i.nterac:tdan •uchoa grupo• •ócia1ea. 

Da una tipologta ele la• organizacionea y menciona 

que hay .una• variable• b&•icaa: la autoridad, el poder 
y la ccniunicaci6n. Diatin9ue cuatro tipoa de organi~ 
aacioness 

l. Laa altamente activas. Aquéllas en qu~ la cahe&a 

ele la organi.zaci6n ejerce todo •l poder to •.. 

2. Las utilitarias. Aquil1•s que buscan predominan
~eaente una utilidad •. apoy&ndose en una aut.ori.-dad 
raciona1-le9a1. 

3. La• noraati.vas. Aquéllas que otor9an recoapen••• 
por pertenecer a ellaa, tanto de valor objetivo -

como •ubjetivo o i.ntr!n•eco. 

4. La• ai.xtas. son las que ti.enen algo de las ante-

ri.or•• un poco. 

Diat.i.ngua trea tipos de miembro• en la• organi.za-
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cion•s: 

l..· Alienador,; E11 el que no ••·bel.le iapl.iéado psic!:!_ 

i·ógicemente, sino que, mas bien, se siente y esti 

obligado a pertener e las organizaciones. 

2. 

3. 

CaJ:cul.ador. se define como aquél que trabaja por 

una paga, pero no esti obligado a pertenecer a ni.!!_ 

qune orqenización. 

Moral.. Ea el que val.ora intr!n~ecamente.le mi--~ 

sión de l.a org•nización y su tarea se invol.ucre 

principal.mente por razones morales. Cl. 3 > 
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· cO IÍSOCLAS:tCA;, 

Loa.· ~utor•• neo·c16aico• no .for-n propi-ente .. un•·· 
. eacué1a bi:•n. cle.fin:Lcla •ino \l~ áovi•i•nto relativámen_;; 

te hetero9aiaeo·. 

·La• carac:terlatica• ba•ica•.d• la teorta neocl,•.i. 

ca •Ón: a6a o aeno• l•• aiguientH: 

.•1 .• En.fa•i• en la pr&ctica de . la ·Adaini•tración. Lo 

_ hace en el ••pecto pr&ctico de la ~dainistración~ 

por el pragmati••o y por la búsqueda de resulta-

do• concretos y palpable•, a6n sin de•pojarae de. 

loa conceptos teóricos de la Administración. 

2. La r•afiraación relativa de los postulados clási

co~. Loa neocl&•icos pretenden poner las coa•• -

en •u debido lugar y para tal fin retoman una --
.gran parte del aaterial desarrollado por la teo-

r1a clásica, i•primi,ndole nuevas dimensiones y 

reestructurándolo de acuerdo a la época actual. 

3. El ¡n.fa•i• en loa principal•• cláaicoa de la Ad•~ 

ni•tración. se preocupan por establecer nor••• -

de coaportaaiento adaini•trativo. Los admini•tr~ 

dore• •on eacenciale• para cualquier ••presa din!_ 

•ica y pujante. Son hombre• que ~eben planear e~ 

ao dirigir, y controlar la• operacLonea del nego

cio. 

4. El ¡n.faaia en loa objetivo• y en lo• resultados. 
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s. 

~oda 0~9aniaaci6n existe no para s! ~i••a sino pa 

ra al~ansar objetivos y producir resultados. Es 

en :funci6n de los .objet.ivos y resultados como la 

0~9anización·debe ser enfocada, estructurada y --

_orientada. uno de los aejores resultados de la -

teor!a neoclásica es la Administraci6n por Objet~ 

vos •. 

El eclecticismo de.la teor!a Reocl,sica. Los au-

toras neoclásico• tratan de conciliar lo m&a ver2_ 

a~mil, al tomar ideas de casi todas las otras te2_ 

r~as. 

a) De la teorta de la• relaciones humanas los co~ 

captes de organizaciSn informal, de dinámica -

de grupos, de comunicaciones,de liderazgo, etc. 

b) De 1•s teor!as d• transición: los conceptos de 

organizaci6n como si~tema social y de eficacia/ 

eficiencia, de liderazgo. 

c) De la teorla ~e la burocracia: el ¡nfaais en -

los principios y normas formales de la organi

zaci6n, la organización jerárquica y lo• aspe~ 

tos relativos a la autoridad y responsabilidad. 

d) De la teorta estructuralista: la perspectiva -

de la organización dentro de una sociedad de -

0~9aniaacionea, la relación entre organización 

y e1 aabiente externo, el estudio comparativo 

de la• organizaciones a través de sus estructg 
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ras, etc. 

e) De la teorta b_ehav.ioriata: loa recientes concel!. · 

·tos sobre 111oti.vaci6n humana• esti.los de adm.ini,!!_ 

tración,la teor!a de las decisiones, el compor

tamiento hu111ano en las organiz_acionea, etc. 

f) De la teorta mate111át:ica: el.i.ntento de aplica.;.

ci6n de la Investigación operaciones y sus mét~ 

dos de cuantificación, el concepto de medición 

de resultados.etc. 

g) De la teoría de loa sistemas "el enfoque 4e la 

organización como un si.stema compuesto de múlt~ 

ples subsistemas, su interacción y rec~prociaad, 

las demandas del ambiente externo, etc.•<14 > 
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e) COllDUC'l'J:S'l'A. 

La teorta de la· eonducta o del comportaai.ento vi.no 

a •i9nificar una nueva dirac.ci6n y un ·nuevo enfoque -

dentro de l.a teor!a administrativa: el. •.studio de 1aa 

ciencias del. comportaaiento y el. abandono de l.as posi

cin•• noraativa• y pre•criptiva• de l.a• anteriores. 

La teor!a behaviorista .tiene su mayor exponente en 

Herbert A1exander Simon, profundamente inspirado en 

Cheat•r B•rnard. Dou9las Nc.Gre9or. Rensia Likert, --

Chris Argyris y El.liot Jacques. Estr!ctam.ente dentro 

del campo de la motivación se destacan Abraham Maalow, 

Frederick Herzberg y David McCl.e11and. 

•Los or!genes de la teor!a conductista so~ aproxi

madamente los siguientes: 

a) La oposici6n f~rrea y definitiva de la teor!a 

de las rel.aciones humanas a l.a teorJ:a c1ás.:ica 

camJ.nó l.antamente hacia una segunta etapa: el. 

behaviori•l:lo. La taor!a del. <..omporta•ient·o pa

só a representar •l. primer int-nto de síntPais 

de la teoría d• la or9anizaci6n formal con el. -

enfoque de la• rel.aciones humanas. 

b) Sin embar90, hay quif~ ve al. behavior:ismo como 

una antitesis a la teor!a de la organizaci6n -

formal., po•ici6n anteriormente iniciada por las 

relaciones humanas. Se crítica severamente a -

la el.laica y se reformulan todos sus anterior•• 
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. concepto•, por. · 1. teorta del coaportaaiento. 

c) .~a teor!a del ~oaporta•:iento e• .. un deedobl.amien_ 

.to de·· la teor~• de la• relacione.li .huaana•. E•-

.· t.a i.n•p:irada en Lewin d••arroll..S un en~oque an~ 

· i.!ti.co y exper:l.aental que y& •e vi•lumbraba a -

parti.r de la• · :lnve•tic¡aci.one• de ·10• autores de 

la. eacuela de las rel.acione• huaanas • 

d) Al.guno• autor•• señalan que el behaviori.sino se 

di6 eón la incorporaci6n de la sociolcq!a de la 

burocracia, a•pl.iando•el. caapc da la teor!a ad
ainiatrativa•. <15> 

Uno 4•. l.o• tea•• ~undaaentale• de la.teor!a baha-

vi.oriata de la adminiatraci6n ~ue la motivación humana. 

Y es en eate campo donde surgen una serie de propues-

taa y la ~oraulaci.6n de nuevos patrones da admi.nistra

ci.ón. 

- 41 -



.. ', ~ ' 

n MAsiow. 

B1·hombre tiene que aatis~acer sus propia• necesi

dades p~ro cada tipo de necesidades tienen au qrado de 

importancia en 1a vida de '•te. 

En 1943 Mas1ov formuló su concepto de jerarqu1a de 

necesidades que influyen en el. comportamiento humano. 

Concibió esa jerarquía por ei hecho de que el hom

bre- es una criatura que demuestra sus necesidad~s. En 

la medida en que el hombre satisface estas necesidades 

b&sicas, otras más elevadas toman el predominio del 

comportaai.ento. 

Las jerarquías de 1as necesidades de Mas.iow es la 

siquiente: 

a) Necesidades Fisiolóqicas. 

b) Necesidades de Sequridad. 

c) Necesidades Social.es. 

d) Necesidades de Estimación. 

e) Necesidades de Auto-realización. 

Cree que la mayor parte de l.as personas en las so

c~edades con un a1to nive1 de vida tiene sus necesida

des de loa tres primeros nive1es requ1armente satisfe

chas, sin mucho esfuerzo y sin mucho efecto motivacio

na1. 

Sostiene que 1as necesidades son el. motor del. hom-

bre. 
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9) SHIU:•.-

Ob••rva cuatro co~ceptoa del hombre en el orden 

de au aparici.Sn hiat($ric:a. La• aupo•iciones que •• 

deducen del concepto de un hombre eco~6mico racional: 

Bl hoabr• ••t' motivado por incentivo• -·

econS•ico•, y bar' lo que le pueda produ

cir la mayor utilidad econ6mica • 

. Los incentivos econ6micos e•t'n bajo el -

control de la organización ya que el hom

bre •• un agente pasivo, es susceptible -

de ser manipulado, motivado y controlado 

por la organización. 

Los sentimientos humanos son irracional~s 

y se les debe impedir que interfieran con 

el cilculo racional del propio interés 

del hombre. 

- Las organizaciones pueden y deben ser co~ 

cebidas de tal modo.para que neutralicen 

y controlen los sentimientos humanos, y -

por consiguiente, los rasgos del ho•bre, 

que no pueden conocerse por anticipado. 

Shein aAad• a esta lista otra• deduccio--

ne•. 

Bl hombre e•tlii motivado por las necesid_a

des social•• y obtiene su sentid9 b¡sico 

d• identidad a t~av'• de las relacione• -

con otro•· 

Bl hombre responde mejor a las fuerzas ·~ 

ciales del grupo homogéneo que a los in--
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ce~ti~o& y controles de la administraci6n. 

t.as ·suposiciones de. Shein sobre -1•. autorealisaci6n 

del-ho~bre ~· acu~rdo con otros autore~ se basan en 

que la pfiriU.da. de si9ni(icado por causa del ·trabajo 

n¡ .se relaciona tanto con ias necesi~adés s~ci~lea dé 

l• peraona como con la necesidad inhÉ!rente del. hombre 

¡tara: hacer uso de _sus capacidades y pericia de manera 

coapleta y productiva. Esta.a ·suposiciones son: 

l. El hombre trata de ser completo en el trabajo 

y ea capaz de hace~l¿. 

2. El hombre actúa automotivado y autocontrolado. 

3. No hay con.flicto inherente entre la auto-actu~ 

1izaci6n y ~n rendimiento en la organizaci6n 

mis e.fectivo. 

y por Último las presunciones que tiene sobre el 

hombre complejo: 

l. El hombre no es sQlamente complejo, sinQ profu~ 

damente variable. 

2. El hombre es capaz de encentrar nuevos motivoi· 

•ediante.sus experiencias de la or9anizaci6n. 

3. t.os moti.vos del hombre, en diferentes orc¡aniz.!. 

cionea o di.ferentes subdividiones de la misma 

organizaci6n, pueden ser diferentes. 

4. El hombre puede responder a diferentes el.ases 

de estrategias administrativas. 

El indiv~duo es creativo ~ debiera participar en 
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l·a -deter•inacUSn de loa objetivo• .d• 9rupo porque.••. a 

trayaa del acto de P.art:i.ci:i.paci6n que laa metaa de la 

or9an:t.sa.ci6n y la• aeta• d.el individuo' •• vuelven con-

9ruenteé. 

POL:X'l':XCAS. 

a)' Crear un ambiente propicio para quelos subord!. 

nado• contribuyan con toda su potencialidad a -

la or9anizac.i6n. 

b) Los subalternos deben particpar·en las decisio

nes. 

c) EL jefe debe tratar constantemente de que sus -

colaboradores ampl!en las áreas en las cuales • 

estos ejerzan su autocontrol y su autodirección. 
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h) HERZBERG. 

Fr"ederick Herzberq caracteriza a1 dinero en 1uqar 

de trabajo agradab1e y l.a amabi1idad de1 •upervi•or -

como factores.de •higiene• o sea, factores que supri

•en 1as posib1es causas de insatisf acci6n y 1a mal.a -

producción, pero no se proporcionan incentivos posit~ 

vos para producir. •para Herzberq, 1os verdaderos m~ 

tivadores son cosas como e1 sentido de rea1iz.aci6n, -

el. trabajo interesante y l.a sensación de que 1a acum.!!. 

1ación de realizaciones conduciri al. desarrol.1o pera~ 

na1 y al. reconocimiento•.< 16> 

En un estudio se comprobó la evidencia de dos fa~ 

torea distintos én l.a sat.isfacción del. cargo que son 

factores hiqi~nicos o insatisfactorios incl.uye~: 

·. 
Condiciones de trabajo y comodidad. 

Pol.~ticas de administración y orqaniza-~

ción. 

Rel.aciones con e1 supervisor. 

Competencia técnica del. supervisor. 

Sal.arios. 

Sequri.dad en el. cargo. 

Rel.aciones con los col.egas. 

Se refiere a l.as condiciones que rodean al. emp1e~ 

do mientras trabaja, incluyendo las condiciones f!si.

cas y ambiental.es de trabajo. 

Ahora l.os factores motivadores o satisfactores se 
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refieren al contenido del cargo a las tareas y a los -

debérea relacionados con el cargo. Son loa factores -

motivacionales que producen efectos duradero• de sati~ 

facción y de aumento de productividad en nivles de exc~ 

lencia, o ••• superior a lo• niveles normales. 

Loa factores.motivadores o satis~actores incluyen: 

• Sentimientos de realización. 

sentimientos da crecimiento • 

• Sentimientos de reconocimiento profesio--

nal • 

• Ejercicio de tareas que o~recen desaf!o y 

significado para el trabajador. 
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Cond4era _l.a a.b._Lnbtrac161Í eo;;¡;o úft p~oc4ia~: rel.a~ 
.t:lvo. Bll eaa re2atl'IJl:ld~4de1 concepto.da ad~nLatra-
0:1611 no •x:laten no~•· e•pec!~ica• de adaJ.n1•t:rac:l6n 

para toda• .1•• •.ituac::&.on•• y ocaa.ion••· :r.a é•Pr••• -'· 

n•c••ita crear uaa atlÍll6•~•r• que ••t:lau1e a lo• jeL•• 

a r•.1ac:l:onarait coa •u• · •ubor4i.nados, :Conaide~ando •u• 
'.val.ores y aapirac:lonea. ·Aa!, I.ikert propone dos t;i,-

poa de aupe:r.visi.lS.ru 

a) Superviaorea or.:lentadoa al.· trabajo-. 'l'ienc!en 

i» 

a concentrar a aua •ubord:lnad~a •n ocup~c:lon•• 
r••tringLd•• al c.iclo de trabajó e•tandariaa

do y a un rit.o de trabajo baaado en patrones 

c:lent~~icos pr•••tab1ecidoa. 

Supervi.sores orientados &1 ••P1•ado~ '1'.i•nden 
a preocuparse por 1oa aspectos huaano• de 1oa 

prob~emae de sue aubord.inadoá y qua procuran 

•antenar un equipo de ~rabajo actuante, con -

una gran participaci6n en 1aa deciaionea.<17> 
. ' 

I.~kert-4estaca que lo• r••ultados de sus eaperie~ 

c.i•• revelaron c¡ue los departa••ntoa de baja ef:lcJ.en- · 

cia_ generalmente •oD diri9:ldo• por superv:lsoree ori•!!, 

tadoa al trabajo. La a1ta· pres16n t!picá d• eaa ~oraa 

de d:ir:l.qir provoca en loa •ieüroa de1_9r11p0 act:ltii--· 

des de•favoÍ:abl•• bac:la· •1 trabajo y bac:ia 1oa aupe-
i:li.grea. 
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·~ . . 
Dentro de ••aa actitud•• de•favorabl.•• de. r•ac---

ciGn. ·••tSn l.a aovi.l.idad aayor del eapleo. al.to nivel - . . . . 

de desperdicio, coaproaet:iaiento en cu~•tion•• •indi-

cales, reclaaos •ocial•• aail ·frecuente• y reducción -

del ritmo d• trabajo. S• preocupa por l.a evaluaci.ón 
del. coaportamiento humano en la or9anizaci6n. Propo

ne altodo• y aedida•• ba•adoa en su. experiencia, para 

que ia º.~ganización pueda conocer en cual.r¡ui •r !llO••n
to, lo que 11 l.lama "sistema da i.nteraccióll e infl.ue!!_ 

eta·• '•to ea. el estado de funci.on-iento de lo• ea--

pleado•. Da una li•ta de lt•.•• de .comportamiento y -

de variables adminiat:rativa• que pueden ••r evaluadas 

objetivamente, entre la• cualea eatan:· 

Grado de lealtad de los empleados para·-

con la or9anización, 

Nivel de motivación de lo• empleado• .• 

Grado en que laa matas indi~iduales y gru 

palea· favorecen ·los objetivos de la orga

nizaci.6n. 

Grado de confianza entre las diveraaa 

lrea• da activi.dadea. 

Grado d• inf oa'maci.6n de l.o• auperv.isor•• 

re•pecto a la• expectativaa. ·reacc.io'!,••• 
probl.amaa, ·obatlcul.oa, y fracaaoe de aua 

subordinadoa. 

Eficiencia y adecuación del proceao de cg, 
municaci.ón.<l.S) 

R•naia Likert en trabajo·poaterior, toaando como 

ba•• innumerabl.ea invaati9acionee emplricaa propone -
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·. t:.iiiitiia~ una .claa:U1aac1.6n c!e •.hÍt.:•••• ad•inl•trat.l.vo• • 
cle~iniendo c:uatro·perfil•a.or9anlaacional.••a 

.&> .. s.i.atama· 1 a .•Autoritario Bxpl.orador•. con•i.!. 

te en ·un. •ab.1,!llnt• de de•con~ianaa en lo• •u-.
bor4inados .Sonde hay poca c:o•unicaci8n y Cn~!!, 

•l.• 41n .recoapan••• o caetigo• ·,~ca9ionalea. -
Las dec:iaJ.o.n•• •on centraliaada.8 en la cima . .., 

.de la or9anisaci6n • 

. b).· Si•te•a 2: •Autoritario Paternal.i•ta•. Con-

e) 

•iate en un aabiente de conf i.ansa condescen-

diente (ttpica del seftor hacia.el ••clavo) P!:!. 
ca comunicaci6n, (ca•tigos potencial.ea), poca 

intervenci6n buaana y a~gunaa deci•iones cen
tralizadas, ba•ada• en preacripcione• y ruti

na•. 

Si•teaaa 3: "Consul.tivo•. Consiste en un am-
biente donde la confianza es mucho mis eleva

da, aunque no coapl.eta,. eid .. •ten algunas reco!! 

penaaa, la _J.n.tez:acción humana •• •oderada1 p~ 
queftaa relacione• p•r•onale• y una relativa -
apertura de directrice•. lo que per•i.te, ade

•••• ciertas deci•ione• en l.a b••• de la or9~ 
~:laación. 

cU. Si.ate•• 4• 

te de co•pleta confiansa. en el que lo• aubo~ 

dinado• •• •:l.ent•n 1i.br•• para actuar, cuando 
•u• actitudes· •on po•itivas y •u• idea• cona-



tructiva• ~· En ·11· •e dan la parti.c.ipac16n y 

la• re.lacion•• ·:.grupal••. de· tal •odo c¡ue la• 

peraonalÍ a.ienten responsabilidad en todo• los 

n.ivel•• de la organiz:ac.i.ón. <19 > 

·. 
Ona de las mia importantes comprobacione• de Li--

Jtert e• que, cuando aáil~ próximo al llÍ:i.•tema .cuatro es

·t:' ·a1 tuado ·el. -•• ·ti.l.o d-~. admini.atra.ción, tanto aayor -

ileri la probabilidad de que haya alta productividad, 

buena• relacione• en •l trabajo y elevada rentabili-

·dad. .'rallb.il!in, cuanto ma.•· se aproxime al a.istema uno 

una organización, tanto mayor será la probabil.idad de 

ser. ineJ:iciente y de afrontar repetidas crisis finan-

cieraa. Lo que ea importante en el sistema cuatro es 

que ·construye una estructura firme .de espíritu de 

equipo, flexible y reaponaabl.e y que puede llevar a -

una lentil. pero firme y· elevada rentabilidad de la o.:: 

ganización, por cuanto este estilo administrativo si.:: 

ve como una •variable gu!a•. en lo que se refiere a -

modificaciones en laa actitudes de los empleados. 

El •~atema cuatro se apoya en tres principios b&

•icoa • 

a) Otil.izar los más modernos principios y t~cni

caa de motivaci6n1·•n vez de utilizar la com

binación tradicional de recompensas y amena-

zas. 

b) Montar una organización compuesta por grupos 

a1tamente motivados, ••trechamente unidos y -
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capace~ de· 4esempeAarse totalaent~ en alcansar 

J.oa objetivos de l._a orc¡anizaci6n~· 

e) :. Bste Gltiiao ae deriva del priaero •relacione• 

·49 apoyo"• l.a •dmini•trá.ci6n adopta aetas de 

al.to deaempeño para •! misma y para todo• los 

empleado•, ·y daj a bien el.aro que deben •er a.!_ 

canead••· E••• ambicio.••• meta• de e1!icien--

cia y de product:Lvidad pueden al.canaarae ••-
jor si ae emplea un aiate•a de &dm.inistraci6n 

que funcione en condiciones de aat.i•facer l.o• 

verdadero• deseo• de J.os .individuos. (20 .• ) 

Para Likert, el an&lis.is de l.011 estilo• de c¡eren

cia, a•! como de las actitudes y motivacion•• dai pe~ 

sonal, sirve como un bar6me~ro pára indicar si la ca

pacidad productiva de loa recursos humanos de una or

ganizaci6n _tiende a aumentar o a d.is111inuir. 

Las ideas de Mc:Gregor y de Likert están muy enfo

cada• hacia el comportamiento orc¡anizacional. y buscan 

comparar el. estilo tradicional de la adaini•traci6n -

con •l moderno ••tilo ba•ado en la compren•i6n de los· 

concepto• coaportamentale• y motivacional.ea. 

l:J. enfoque contin9encial destaca que son .la• ca-
racterlstica• organizacionales. No hay •ejor manera 

(the best vay) de organizar o de administrar una ore¡~ 

nisaci6n. Todo depende de la• caractertsticae ambi•.!l 

tale• relevantes para la organizaci6n. Loa sistemas 

culturales,pollticoa, econ6micos, etc., afectan inte.a 



•a y continuamente las organizaciones al mismo tiempo 

que se encuentran en dinSmica interacción, infl.uyéndo

se rec!procamente. 

La teor!a de .1• contingencia es básicamente situa

cional, circuns~ancial. ~ condicionali nada hay d~ abs~ 

luto en las· organizaciones· y en su administracic5n. ·. T~ 

do ea relativo. La forma de administrar una organiza-

ci6n difiere en ··el tiempo y en el espacio (ambiente). 
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ci6n por ·objetivos y en aaa formá le han dado ímpetu a 

su desarrollo como sistema. 

"A~9unoa autores noa hablan del alcance de metas, -

Peter Drucker ·resalta que la administraci6n por objet!_ 

~oa ea un m&todo de planeaci6n y control adminiatrati~ 
vo fundamentado en el principio de que, para obtener -

resultados la or9anizaci6n necesita definir previamen

te en qu& negocio está actuando y a d6nde pretende 11.!.. 

9ar." (2) 

Afirma que el desempeño esperado de un gerente de

be ser reflejo de lo que se espera en cuanto a la rea

lización 'de los objetivos de la empresa; sus resulta-

dos deben medirse por la contribución que aporten al 

Exito del negocio. El administrador tiene que saber y 

entender lo que las metas de la empresa esperan de él 

e~ térmitios de desempeño y s~ superior debe saber qué 

contribución puede exigir y esperar de él y debe juz-

garlo de conformida~ con la misma. 

"Drucker comenta que la administración efectiva se 

est& volviendo r&pidamente el principal recurso de los 

pa!ae~ desarrollados y de loa países en v!as de desa-

rrollo." (3) 

La administraci6n desplaza las organizaciones ha-

cía estos propósitos o metas asignando 'actividades que 

ejecutan loa miembros de la organización. 

Si eatas actividades son diseñadas en forma efect.!_ 
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va, 1a producéi6n indiyidual. represerit;ar' una contrib~ 

ción para el 1Óqro de meta a orqanizaci-onales. 

La administración influye en todas l.as fases de -

nuestras organizaciones. 

Nuestra sociedad no pod~!a existir tal. como.seco

noce actua1mente o no podr!a mejorar su status actual. 

si no se contara con una corriente uniforme de admirii~ 

tradores que guíen a las organizaciones. 
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B). OBJE'l'J:VO Y PROPOSJ:'l'O DE LA ADMINJ:S'l'RAC:iOR. 

Según Saauel c. Certo, •e1 o.bjetivo de la admini•-

tr~ci.Sn e• guiar ~ las organizacione~ hac~a el logro ~ 
de met••· Todas 1a• organizaciones existen para algGn 

objetivo o prop6a.ito." (4) 

La administraci.Sn es un •istema en el cual las me

tas aon ·.de~inidas conjuntamente por el administrador y 

au superior, la• responsabilidades son especi~icadas 

pa:ra·cada posici6n en ~unción.da los :resulta.dos esper~ 

dos, que pasan a integ:ra:r loa patronea de desempeño s~ 

b:re los cuale• ser¡n evaluados. De esa fo:rma, analiza~ 

do el :resultado final; el desempeño del gerente puede 

se:r eval.uadó objetivamente. Los :resultados alcanzados 

son comparadqs con los resultados esperados. 

El prop.Ssito de la administraci6n es fomentar la - · 

actividad individual, que conduce al logro de sus metas 

organizacionales y pretende eliminar la actividad ind~ 

vidual, qua obstruye el logro de las metas de la orga

nizaci6n. 

La administrac.i.Sn debe tener pres'ente las metas º!'.. 

ganizacionale• en todo momento. 

E•ta e• un cuerpo acumulativo de in~ormaci6n que -

propo:rcionA indicio• acerca de cómo administrar. 

Defini&ndose como el proceso de alcanzar metas or

ganizacionales trabajando con y por medio de personas 
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y otro~ ~•cursos 0~9anizacionales. 

Las ciaracter.S:aticaa pr.t.ncipal•• de la admin.i.atra-

ci6zí aon: 

Es un proceao o una aerie de actividad•• 

cont:tnuaa y relacionad••· 

Implica y •• concentra en alcanzar meta• 

or9aniz&cionalea. 

- ·Alcanza estaa metas· trabajando con y por 

medi~ de ~•r•onaa y otros recuraos or9an~ 

zacional••· 

Las cuatro ~unciones administrativa• bisicas son: 

Planeaci.Sn: que implica la elección de l .. ~., tareas 

que deben ser ejecutadas para alcanzar las metas 

organizacionales, esbozando la forma en l.a. que d!_ · 

chas tareas deben ser real.izadas e indicando el -

momento en que se deben ejecutar. 

~raanización: puede conceb.i.rse como la aai9naci.Sn 

de las tare•• deaarrollada• durante la pl.aneaci.Sn 

a diver•o• individuoa, 9rupoa o aaboa dentro de -

l.a empresa. 

La in~luencia1 aunque el. t'r•irio qua ae uaa con -

••s fr.acuencia ea 111otivaci6n ya que esta funci6n eat' 

designada hacia la• peraonaa dentro de la organiza--

ción. 



se de~ine 1• in~lu•n~i• como •l ~receso de guiar -

1as act:i.vidade• de lo• miembros de una organizaci.Sn en 

direcciones apropiadas. 

Bl prop6sit~ ~ina1 de 1~ in.fluencia es incrementar 

la product:i.vidad. 

La• situaciones de trabajo orientadas hacia e1 as

pecto ·humano, normalmente_ general nive1es m~• e1evado• 

de producción en el largo plazo que las situaciones de 

trabajo que las per•onas encuentran desagradab1es. 

El control ••, la .función administrativa a trav's 

de la cual lo• administradores: 

a) reG~en in.formación que mide.el desempeño recie~ 

te dentro de la organización; 

b) comparan el desempeño actual con los eatlnda-

res preestablecidos de desempeño, y 

c) a partir de esta comparación, determinan si la 

organizaci.Sn debe ser modi.f icada rara satis~a

~er loa est&ndares preest~blecidos. 

La interrelación entr~ las cuatro .funciones, y ta~ 

bien el que loa administradores usan esta• actividad•• 

con el prop.Ssito de alcanzar metas organizacionales, -

est&n interrelacionadas porque el desempefto de una de

pende del desempeño de l•• otras. 

Para alcanzar las met~s. ~odos los adminictradore• 

se en.frentan al desa.f!o de la planeación, la organiza-
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nizaci6n, l~ in~luenci~ y el control. 



C), ELEMEHTOS QUE P~OPONE L:tJCERT PARA EL ALCANCE DE 

·METAS. 

La ad•inistraci6n y el alcance de metas para Li.kert 

significa la identificaci.6n de loa objetivos de la em

p~esa con lo• de loa individuos.para poder alcanzar la 

mixima productividad. 

Likert destaca que todos los miembros de la organ~ 

zaci6n deben tener una actitud . favorable hacia la o~ 

ganizaci.ón por parte de los subordinados. deben estar 

.identificados con la misma y con sus objetivos. 

El sistema ~e altas motivaciones de orientación -

cooperadora hacia la organización y sus objetivos, se 

consigue dominando y dirigiendo co~ eficacia todas las 

fuerzas motivadoras de mayor importancia. 

Estos motivos pueden ser del e9º• se manifiesta de 

diversas formas dependiendo de las normas y valores de 

las personas. 

Loa motivos relacionados con la seguridad como la 

curiosidad, creatividad y deseo de nuevas experiencias. 

Lo& 111otivos de orden económico es la motivación 111!_ 

xi111a orientada hacia la realización de los objetivos -

de la organización.· 

La organización es un sistema social y est' con~t~ 

tuido por grupos ~e trabajo que engranan unos con otro~ 



y que tienen un ·alto_ grado de ·1ealtad entre su•. ai••

bros. 

si-la coaunicaci6n e• eficaz y aarcha bien, ae •!!. 

tablece un fl.ujo entre una y otra parte _de la organi

zaci6n, de toda la inforaación relacionada con cada -

deci.sión. 

Para llevar a cabo la• operaciones, los dirigen-

tes de m'xima producci6n se sirven de todo• l.os recu~ 

aoe técnicos de 1aa teoría• cl.,sicas de gestión, el -

estudio de los ti.empoa en el trabajo del presupuesto 

de l.oa control.•• financieros·. 

Los dirigente• de alta productividad opinan que -

los mejores resultados es cuando se emplea ·un difere~ 

te.proceso de motivador, as{ como la participación. 

Loa superior•• que tienen las actitudes m&s favo

rables y cooperativas en sus grupos exiben una colec

ción de caracter!sticas comunes: 

- J!!s amistoso. 

- De apoyo. 

- Firme.· 

- Justo. 

- caeneroso. 

- Demueetra confianza. 

- Se ·co•promete tambi'n a ayudar a los aubo~ 

dinadoa para que asciendan entren,ndolos 

al. efecto. 
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El aprecio, el· recon:oc:i•iento. 1a influ.ncla, 'el :~ 
sent:ir que la gente no• cree y no• respeta. parece --

constituir la base del. principio general del que se·: v~ 

len loa dirigente•. de elevada .Product.ividad para desa

rrollar su• organizaciones caracteriz·adas por. el. sent:!_ 

do de la cooperación. Además de· que todos reaccionan 

de acuerdo con sus propias experiencias, esperanzas y 

tradicione• que co•ponen una' personalidad determinada. 

Todo lo anterior lo toman ~n conside~ación,los di

rigen.tes que han conseguido para obtene.r en su empresa 

Óptimos resultados, y al que nos referimos en adelante 

como principio de laa relaciones de apoyo. 

El principio de las relaciones de apoyo va a diri

gir~e hacia una dimen~ión esencial para el ~xito de c~ 

da organización, es decir, hacia la mi~ión 6omo l.~ mis 

i•portante para loa subordinados y que sus objetivos -

son de auténtica significación clave. ya que su tarea 

particular contribuye de manera indispensable a que la 

empresa ale.anee sus fines. 

Es de esta manera que se dice son los relaciones -

de apoyo ya que se sienten como algo que c.ontribuye a 

mantener o crear su sentido de la valía e importancia 

pro.Pi&. 

Para explicar este principio el superior debe to-

mar en consideración 1a experiencia y esperanzas de c~ 

da uno de sus subordinados. 
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Al iinar cuile• aean eatas variables no puede fij~ 
'aé, no ha de deacansar, Gnicamente en sua observaciones 

e impresiones • 

. Las relaciones de apoyo ae baaan directamente en ~· 

•l deseo de alcanzar y mantener el aentido de la val1a 

personal, cuestión que como ya sabemos ea b¡aica en e~ 

te principio. 

Y una de las fuentes principales de aatisfacci6n -

ae obtiene de lo que nos rodea en el c!rculo inmediato, 

con quienes pasamos· la mayor parte del tiempo que son 

loa grupos y el grupo de trabajo es con el cual se pa

•• la mayor parte de 6ate. consiguientemente la mayo

r1a de los individuos encuentran un grado de motivación 

muy destacado para ac~uar de·~orma que vaya a la par -

con el grupo, por lo tanto los Órganos de gestión harán 

uso de las capacidades potenciales de sus recursos hu

manos, sólamente cuando cada persona de una empresa d~ 

da sea un miembro de uno o más grupos funcionando efec

tivamente y eficazmente. 

Likert en su investigación de cómo funcionan los -

grupos que estan bien unidos y disponen de una notable 

habilidad en cuanto a las interacciones. 

Roa da varios supuestos para que el grupo permane~ 

ca unido y as! poder logra la mayor productividad. 

-,cuanto más grande sea la atracción y leal

tad hacia el grupo, tanto mls influido se 

67 



··.,,· 

verl el indi.viduo· en su motivaci6n .p.it.'r• 

aceptar los objetivo• y dec.t:siones. del ·--

9rla_¡i~ y asl i.n~entar i.J1fluir.sobre dicho• 

. obj ~~i~oá y que. baya· U.na colÍau~i.cacUSn' con· 

los a:Í.'e•b'ros ese 11~. 9ru~Ó. dar bhnvenida .. 

. .it. io~ intentos cSe'C:omunica~i6p,_y ayudar . ,.· 

al l~g¡;o de'iaa. objetivos. 
', ·. ', - \ 

'.·. ,, ·.. . ' 

una ~~ganiz.acicSn .·funcionar(~ en el. punto . 

. 6ptimo cuan1fo su personal actúe •. ne:>. domo 
individuo. aisl.a~o, sino como m~embros ·de 

un grupo aitameñte eficaz. 

Si l.os grupos de trabajo visto~ en cada 

nivel jer¡rquico estin ien unidos i son 

eficaces, el proces~ de liqaz~n se reali

zara armoniosamente. 

Cuanto mis r!qido resul.te el control j•~

rarquico en una organización dáda, ·o sea. 

cuanto mis elevado sea el nivel ~1 que ·se 

toman las condiciones:y decisiones, i del 

que luego descienden las 6rdenes .·oportu..:

.nas¡,· t'anto mayor tiende a ser la hostili;;,; 

dad entre los aubordi.nados •. 

Cuando un supervisor no puede ejercer in

gluencia entre •u• superiores, la capaci

dad para ejercer influencia en sentido 

ascendente afecta no s61Q a l.a moral y a 

las motivacione• sino a ·1a productividad. 
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c~anto ·,1111.s ~1to ••• .i 9rupo que resulta 

inefic••· ••yor ••rl. .• i ei!ecto adverso ··48 
•u fr.aéa•o- r••pecto al conjunto de ia· elli-
presa. 

Cuanto a&a "importante estime ser·_. iin .v.iií-

lor el:9rupo, tanto 111ayo;i- .ser& la pr¡,~•b!. 
lidad de caue el aieabro incuvidual del -

" •i••o lo __ acepte tamb.Uin. 

Cuanto mi• importante le parezca a un miembro la 

informació~ que de•ea comunicar, tanto mayor ser& •u 

moti.vaciónpara.procec!er: 

Para el alcance de metas Likert propone las si---

9uientes ~eortas que especifica:. 

l. Los objetivos globales de la or9anización.y aque

llos correspondiente• a sus partes tomadas por s~ 

parado, deben estar en satisfactoria y deseos de 

la . may.orta. 

2. Lo• objetivo•. y ta.rea• asignadas a cada miembro -
de la o.rganizaciÓn" han ·de quedar establecidos de 

tal manera, que •u obtención suponga una elevÁda . 
• c;·t:ivá~Íón. 

3·. Lo• mltodo• y procecU.mientos utilizados por la o~ 

ga~iza~ión.y liua departamentos interno• a ~in de 

alcanzar los ~bjet~vo• fijados de co~Gn acuerdo. 
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4. Los miembros de l• o~q&niz&ción y personas con --

ellas relacionadas, han de considerar que el sis

tema de recompensas previstas por la orqanizaci6n, 

tale• como salarios, paqaa extras, bonos, divide!!_ 

dos, intereses de acciones, etc., suponen una re

compensa equitativa por sus esfuerzos y contribu

ci.ón. 

Las orqanizaciones han de funci.onar a sati.sfacción 

de todos, también serS indispensable que sus objeti-

v~s su~onqan una satisfactoria integración de la~ ne

cesidades y deseos de quienes se relacionan con ellas. 

Ni las necesidades··o deseos de los individuos ni 

los objetivos de las organizaciones son algo estable 

y en nada afectado por cambios. Los deseos individu!!_ 

les van aumentando conforme las gentes reaccionan con 

otros emejantes y, también son susceptibles de cambio 

por dicha causa. 

Asimismo pueden cambiar de continuo los objetivos 

de las orqani.zaciones, para estar a la altura de lo -

debido, hacer frente al cambio tecnoló9ic7, distintas 

condiciones de mercado, y a los cambios que.suponen -

las variantes en necesidades y deseos de quienes. las 

i.nteqran. 

Loa procesos de interacción dentro de la empresa 

deben, en efecto, mostrarse capaces de tratar con ef.!_ 

cacia los requerimientos inherentes a todo ca~bio. 
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Cualquier •i••bro de un equipo dir~gente puede ·~ 

meter un p~obl••• a ].a conaiderac.i6n del citado. grupo. 

pero l.a caracter!atica .•• que todos y cada· uno· ele los 

•iembros se examinan desde el ·punto de viata colecti

vo.· partiendo de un enfoqu•:general de la compañ~a. 

Un. grupo auaceptible de funcionar con eficac~a, -

que presione en ravor de la• soluciones ea que vayan 

en interia de todoa, y reua• aceptar comproaiaos que 

favorezcan a un miembro ~ parte del grupo, es as! mi~ 

mo fundamental y se puede aplicar de ai1 maneras. 

Al..9unas ventaja• en la actividad del. grupo: 

La motivación es el.evada respecto a la n~ 

ce.sidad de comunicar ade.cuadamente • con -

exactitud, toda 1a información importante 

y que procede.· 

El grupo como equipo puede preaentar, an

te el presidente acontecimientos, circun~ 

tancias o ideas que raramente se atreve-

ria a exibir en su presencia. 

- Otra ventaja importante ea la constituida 

por el. elevado grado de •otivaci6n por -

parte de cada_ miembro·. para hacer cuanto 

eat6 a su aano a ~in de poner •n pr,etica 

laa decisiones tomadas y en de~initiva, -

para e1 logro de lo• objet·ivos ~ijaclos a 

la empresa. 

Cuando uno de loa directi!o• tiene exees~ 

de trabajo, alguno• de sus subordinados -
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pu~de· ~yuderi~~. encarguidose de solué.io-

ne~·•6lo ~ar~e d~ sus ~aunto~. ya'~~e la 

cueati6n se presenta .~10 p~r car&c~er 

temporal. 

La lucha p~r el poder, por ·l.a propia ·91..,

't:uación .~ me~~- .intensa. 

El., grupo incl.uyendo al.. pr.es.idente llega a 

con~c~r las debil..idadesy ~untos el.aves~ 

as!: como las cua.li.dades 6pti.mas d,e cada -· 

cual,~·-' a fuerza de; trabajo todos los ~insu
mos >por los lllE!jore.s resul.tados dE!. l.a· em....:

pre·sa. 

La habilidad de los. grupos para influirse mutua-~ 

mente contribuye_ a la fl.exibilidad y adaptabilidad -

del .grupo. 

El líder es reponsable pl.eno de la actuación del 

grupo. y tiene que ocuparse de que su p~opio grupo -

responda a las peticio"nes y esperanzas que en él haya 

puesto el resto de la organización. Asi tiene plena 

responsabilidad de no intentar tomar decisiones .. r&pi

daa sin es~erar al. grupo para,ello. Se siente respo~ 

sable por el estabÍeci.miento y manten.imiento ·de ·una 

atm6~fera de cooperación y ~poyo en el int~rior del 

grupo, refuerza al grupo ~sus proceso~~ tiene la co~ 

petencia adecuada para manejar los problemas t~cnicos. 

Se compromete a construir y mantener en su. grupo 

un agudo sentido de responsabilidad. procura que los 

miembros vean iiempre nuevas posibilidades, valores de 
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•ayor :lliportancia, 'objetivo• de máxima s?-gni.ricación 

ante ello• • 

. Lo• papel•• de loa grupos •on dos: 

- Papel•• en cuanto a la tarea del grupo. 

Papel•• relativo• a la formación y mante

nimiento del grupo. 

Cualquiera de estos dos ~apeles ~odrán •er ejecu

tados por el l!der. 

Iniciando: contribuyendo o sea sugiriendo 

nuevas ideas. 

Buscando información: pidiendo aclaracio

nes de las sugerencias hechas. 

Buscando opiniones: es decir buscando in

formación. 

Dando información: ofreciendo hechos gen~ 

~alizados que resulten autorizados. 

Dan.do opinión: indicando creencia.s u opi

niones relacionadas con lo ofrecido. 

Elaborando: comunicando sugerencias. 

coordinando: mostrando o clarificando la• 

relaciones. existentes· entre Vaz'ias ideas 

y sugerencias. 

orientando: definiendo la poaición del gr~ 

po reciente a sus fines. 

Evaluando: soaetiendo lo realizado por el 

grupo a algGn modelo fijo. 

Dando energ!a: empujando al grupo a que -
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tome una acci6n de decisi6n. 

Asiatiendo en cuanto a1 procedimiento: 

haciendo más sue1to, máa expedito e1 mov,! 

miento de1 grupo. 

R~gistrando: poniendo por escrito las su

?erencias. 

Pape1es r~lativos a la formación y mantenimiento 

del grupo. 

D•ndo ánimos: alabando, mostrando interés. 

estando de acuerdo. 

Armonizando: mediante las diferentes en-

tre los miembros intentando reconci1iar -

puntos de vista opuestos. 

Procurando el compromiso: operando desde 

el interior de un conflicto en el que van 

incluidas ideas propias. 

Atendiendo a la circulación: procurando 

mantener los canales de comunicación ~bie~ 

tos al alentar o facilitar la participa-

ci6n de otros. 

Establecimiento de niveles o ideales: ex

presando los nivele• que haya de alcanzar 

el grupo. 

Observando: manteniendo registro. notas. 

memoria de loa diversos aspectos de los -

procesos del grupo. 

Siguiendo: junto al grupo, aceptando con 

más o menos pasividad las ideas de otros. 



Los papel•• relatiTOs y la roraaci6n y manteni•i•~ 

to del grupo aon, coao su t!tulo. lo indica, los que ·

tratan de la ,;;.ida eaocional d•l aiaao. s·sos .papelea 

tratan.de la atracci6n que •1 grupo pueda ejercer en-. -

~re sus miembros, del. calor humano y de la aensaci6n 

de apoyo que reinen en au interior~ de au capacidad -

para •anejar loa problemas intelectual•• de modo rec

to~ sin emociones inadecuadas, de la motivaci6n,de su 

posibilidad de trabajar como un. grupo "emocionalmente 

maduro". 

Likert toma como base al elemento humano como un 

canal o medio de alcanzar las metas or9anizacionales 

y estudia el clima de ~rabajo y su influencia o afec

taci.6-n en dichos grupos para el logro de la máxima 

productividad. 
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CAPITULO tII 

CLIMA DE.TRABAJO 
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·• · Despi.Íf• de h .. b•r pl.&nf.~ado e1 obje~ivo y ;.ro,póa.i.;, 

to de. la .Administración y ve~ como se alcanz~·. ias· m~ 
tas,; nos vamos • rererir al. enfoque '-'·corid.uctiatá.. c~yo 
Ún ~~ aecUr el clima de ~~abajo uÚU.z~:ndo ciertas"

variabl.ea •. 

Grado de»1ea1t·ad de· los empleados para --
. . . 

con l~ organizaci6n • 

. - Nivel: de motiva~i6n de l.os empleados. 

Grado·en que las metas i:ndividuales y qr~ 

pales favorecen i·os objetivos de la orqa

nización. 

Grado de confianza entre l.os diversos ni

vel.ea jerárquicos y entre las diversas -

áreas de actividades. 

- Gra.do de información de los supervisores 

respecto de las expectativas. reacciones. 

probl.emas. obst&cul.os y fracasos de sus -

subordinado a. 

Efic.iencia y adecuación del proceso de c~ 

aunicaci6n. 

Loa itema de comportamiento y las variables admi

nistrativa~ son 1lamados val.orea intervinientes, para 

Likert estas variables son: 

- Lealtad, capacidades, actitudes, interac-
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cíisn •. ' ~oaunícaci~n y toaa de ~•ch iones. 

Para Li~•rt, el an&1iaia de loa eatiloa 9erencia-
1~ia;~ ad' .;oao laa.· acÚt~deii y aottvacion~a del ·perao:..~ 
nal, a.l~···como un bar611ietro p~ra ind.lcar.•i la cap•-. 

cidad pro4uctiva d• loa.· recurso a hu111anoa de una· º'.1:9ª""'. 

~i&aci6n tiende a auaentar ·o a diaainuii. 

Se preocupa por fa_evaluaci6n del comportamiento 

huaano en la organi·zaci6n. D• ••t• · aod.o propone aitg_ 

doa y medidas, basadoa en su experiencia, para que J.a 

or9anizaci6n pueda conocer en cualquier ilomento la -

interacci6n o in~luancia, eata eval.uación la h·ace me

diante cueationarios, entrevistas y ·testa, aa! .coao -

la ob~erv~ción siate~'tica y permite tomar deciaionea 

de acuerdo con loa hechos objetivos y reales y veri~!. 

car ai el. comportamiento entre los empleados eatá me

jorando o empeorando. 

Hace varias d6cadas que Tayl.or (1911) ~u~o de re

lieve el. hecho.de que l.a variabilidad de la labor hu

.mana en divers~s tipos.de trabajo podía utilizarse p~ 

:ra proceder al descubriaiento de nuevoa y aejorea ai-

todoa laborales. 

La aparición y deaarrol.lo da las ciencia• aocia--

1••• y au capacidad de medir variable• huaanaa o de -

organización, e•t'n peraitiendo ahora·1~ extenai6n de 

la ~undamantal y originaria idea de Taylor, de manera 

que ae ¡ueda paaar 4e la organizaci6n del trabajo en -

et, al. problema de lograr la ~orma •'• productiva y 



satis1!a'ctoria 111ecU.ante la cual poder conducir una. e111-

preaa. considerando ••• direcci6n desde "un pu'nto de 

vista primo.rdia1mente humano. 

Likert nos menciona un resultado de los experime.!!. 

toa realizados en una supervisi6n centrada en el asa-

1ariado o en 1a tarea. 

•uno de 1os procedimientoé de que nos va1emos pa

ra 1ograr un nive1 de producci6n es e1 de permitir a 

la gente que cump1a con su tarea de1 modo que prefie

ra, aientras vayan a1canzando 1os objetivos previstos. 

Soy de 1o• que cree úti1 permitir1es que emp1een algo 

de su tiempo en intentar escapar a la monoton!a de la 

1abor cotidiana. Les hago sentir co1110 si fueran a1go 

especial, no como una pieza·en el etigranaje tota1 ••• 

Nunca tomo decisi6n alguna s5lo por m! mismo. Bueno 

creo que habré procedido as!, un par de veces desde -

que estoy en la empresa. Si la gente conoce a fondo 

su labor soy de 1os que creen en permitirles tomar d~ 

cesiones al respecto ••• Estimo que mi papel consiste 

más bien en tratar con seres humanos, .que fr!a e im-

personalmente, con el trabajo s61o ••• Lo normal ea -

que la gente trabaje mejor si se da cuenta de que uno 

se interesa por ellos. Saber como se llama cada cua1 

ea importante, y ayuda mucho, pero no basta. Rea1me.!!_ 

te uno debesanocer a cada persona bien, estar al tanto 

de cuales son sus problemas. La mayor parte de las -

veces discuto loa asuntos que me importan deveras, no 

en mi oficina, sino en los departamentos de que se 

trate, junto al peraonal•.< 1 > 
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Aquell~s directivos que, en opini6n de aus subor

dinados, son •altruistas", •poco p~gados de sí mismos", 

•cooperadores•, •simpiticos•, "dem6cratas en su trato" 

e •interesados en el éxito del agente", tienen mas 

probabilidades de hallarse a cargo de compañías en a~ 

ge, que quienes son considerados por sus inferiores 

administrativos en forma exactamente opuesta • 

. Todas las investigaciones emprend'idas muestran -

que cuanto mis precisas sean las mediciones de la pr~ 

ductividad, tanto más claramente apareceri la rela--

ción existente entre la productividad y los principios 

Y·Prácticas relativas a la gestión de empresas. 

Cuando una tarea se hace excesivamente rutinaria, 

la monotonía y pérdida de satisfacción personal en el 

trabajo afecta a la productividad en sentido negativo. 

El comportamiento que entre los supervisores cabe 

adoptar y se observa, corresponde luego a un alto ni-

vel· de productividad, origina también act~tudes favo

rables en tales asuntos relacionados con el trabajo -

en. general como son la inspeccié&, laP co:diciones de 

trabajo y aGn la labor en sí misma. 

A continuación veremos las variables que propone 

Likert. 

a) VAR.J:ABLES. 

Grado de lealtad de los empleados para con la or-



9anizac::ión. 

En varios estudios que incluyen tipos tan distin·

tos de t~abajo como aoni el de oficina, fab~icación -

en general, ventas, transporte, la lealtad de los ·em

pl~adoa y obreros de escalas inferiores hacia su tra

bajo en equipo, y el orgullo que tengan con .respecto 

a su capacidad laboral y profesional, se ha demostrado 

tienen una baja relación positiva con la productivi-

dad ~inal alcanzada por ellos (Likert 1940). 

Los equipos con mayor orgullo en su capacidad pr~ 

fesional o .con mayor lealtad y atracción hacia el gr!!. 

po en que trabajan, tienden hacer los grupos que pro

ducen su m&xima nivel. La lealtad de gran alcance 

respecto al grupo formado entre iguales Ces decir, la 

lealtad entre trabajadores, los unos con los otros, 

sin tener en cuenta la actitud hacia su supervisor) 

no va siempre necesariamente, asociada con alta produ~ 

ti vi dad. 

Los equipos que tienen alta lealtad a1 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 ~ntre.grupos sobre el ni-

vel dP. la productividad alcanzada. Uria mas elevada -

lealtad hacia el equipo, evidentemente va asociada -

con una gran presión motivadora para producir al ni-

vel que el equipo juzga apropiado. 
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y entre loa equipos "i\i':? tie.nden • aceptar ob·j eti'-

voa de i·a compañía o empresa en la que elaboran, la -

alta lealtad hacia el grupo. va asociada con una mayor 

p~oductividad final• Y, por otra part~. entre aque-

llos grupos que tienden a rechazar lo• objetivos que 

se haya fijado su empresa, la a.ita leal.tad hacia ·el 

grupo va de consumo c.on una productividad inferior, 

los grupos de trabajo con alta lealtad hacia su equi

po son, como regla general mucho mis eficaces en cua~ 

to a la producción. Ello indica que entre los grupos 

con alto tndice de lealtad hay más que tienen fijado 

un objetivo de elevada productividad, que otros de -

productividad inferior. 

Los grupos de tra·bajo con alta lealtad interna -

tienden a actitudes más favorable~ respecto a la pro

ducción, de cuanto se baya registrado en equipos de -

inferior lealtad. 

Además se dan otros factores que contribuyen a l.'?.. 

grar y explicar por qué es mayo.r la productividad de 

los equipos dotados de un orgullo profesional, y de -

una lealtad hacia su camarada de grupo: una de ellas 

es que los trabajadores en tal índole de grupos, mue~ 

tran m&s cooperación a fin de realizar el trabajo de 

cuanto cabe esperar:en equipos de inferior lealtad. 

En los equipos de gran índice de lealtad tiende a pr~ 

ducirse un flujo y reflujo de trabajo de una parte a 

otra, arriba y abajo, de. los operarios, dependiendo del 

volumen de obra de que se encarguen según las normas. 

Suelen más frecuentemente operar mediante la creación 



!,;· 

d• un ••nt.ido d• r•epon•&bilidad •del 9rupo• para sa

car a~e1ante las tar•••· 

O~ro de loii factor•• que contribuyen al •ayor ni
vel de productiv.t.dad ob••rvado en dicho• 9rupoa ·es el 

r.elat.ivo a •U inferior proaedio da auaenc.ia• de 1a 

oficina, f'brica, etc. La• persona• inaerta• que. eL 

can en 9rupo dentro de eata lealtad tienen aucha• ••
noa probab.ilidade• -est&d~sticaaente hablando- de au

••ntaree de 9u trabajo. 

"Lo8 aie•bros de 9rupo• con alto 9rado de lealtad 

mutua auelen tener: 

l. Mayor identificaci6n .con su 9rupo. y un sentimie!l 

to a&s acentuado en cuaAto a su.pertenencia al -

mi•mo. 

2. M&s aaiqos en el grupo -y en la empresa en 9ene-

ral- de lo• que usual••nte tienen en el aundo ex

:· ter:i.or a la coapañ!& en la que trabajan. 

l. Mejora• relaciones per•onales entre loa m.ieabroa 

d•, su equipo. 

4. Una actitud •&a favorable con relaci6n a sus pro

p.ioa puesto• de trabajo y a la empresa en general. 

5-- '11&e altos objetivo• de producci6n y •ayor produc
ci8n real inc.luao, con •eno:r aenaaci.Sn,. a'l propio 

tiempo de ••reli aoaetido• a una presi6n o dif í--



El poder del ·grupo de trabajo ._inf1uye noto:ria•en

te en la vicia de las e•pre•a•. 

NIVBL DE MOTXVACION DE LOS EMPLEADOS. 

Las.distinta• fuerzas motivadoras que aporta cada 

ai.•mbro. de la empresa• se han concentrado en una fue.!_ 

za de .gran potencia, enfocada exclusivamente •l .cum-

pliaientc:i de· l.oe f:ines mutuamente interesantes de la 

organización. 

Este modelo 9en~ri.co que constituyen los miembros 

de la eapresa, caracterizados ahora por sus motivado

res de elevado n;i.ve·l., su af.S:n. cooperador, etc., pare

ce ser la caracter!~t:i.ca fundamental del nuevo siste

aa de geáti6n que estin poniendo a punto los di.rigen

tes cuyea e•presas obtienen resultados 6ptimos.· 

se ha descubierto que las fuerzas motivadoras que 

actúan· sobre cada 111iembro de una empresa, suelen ser, 

por lo coaGn, acuaulat;ivas y se ven reforzadas cuando 

la• accione• entre cada individuo de la empresa y el 

resto del. peraonal. •on de tal car.S:cter que transmiten. 

al. indiv~duo una sensación de aentir•e apoyado y de -

que ·•• le reconoce au valla e importancia personales·. 

La mayor~• de l.o• individuo• encuentran ~n grado 

de motivación auy de•tacado para actuar de forma que 
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vaya .49 pal:.con l• d•J.9rupo, •n ordena l• obt•~~i.Sn 

. 4• i·o.• fines por l•t• j\aá9adoa coillo ~linct.aÍl•~t•l••: 

· L• ·•ot~vacida. •• •ii•vacia r••P•cto a l• neoa8i.4ad 
<él•.' coaunioar 'ailacu&claaent.•, con exact,i.tuc!' toda 1a ':l..!!. 

~ó:niac.i6n tap0rtant• y que. proc•d•. 

Hay·iapos:tante •otJ.vac:i6n por parte da cada miela~ 

bro pá;ra coa\ani.c•r•• da.l. aodo a&a exteneo y t!ranco -- · 

con ioa deaaa'a ~in 4• tranaaitir &1 9r:upo toda la i!!, 

rGra.ecidn que. pueda aerl.e dé val{ a. El.los se or.igi-

nan diractaaenta an •l. deaeo que sienten loa.a.ieabroa 

d•. qua ªª 1.a• réconoa'ca •u val.ta por parte de loa da

••• y en su intar'• por ll.avar a buen t~raino la ta~
r•• que se l.ea ha encoaendado. 

Bn .otroa aatud.ioa •• indica que una de las reata~ 
tea ~uerzaa aotivadoraa la constituye •l deseo de no 

tener condiciones impuestsa al grupo de trabajo, que 

pueden.ser auacept.ibl.e• de oauaal. coapetenc.ia interior 

ex~aa.iva y diatin~ion•• de car,cter él.ara111ente d.iscr!. 

a.t.natorio •ntre ·loa 111J.4labro• 4el grupo. Poder tener 

una·aai•tCI•• relaci6n, sentir•• apoyado d!a.a d{a por 

loa co•pafteroa d• tia.bajo •• ••• i.•portante paz-a la 

aayor!a del.a 9enta.qua raco•p•n•a• financieras. -4• 

••e••• cuantl• al. ~in y al. cabo. 

GJIADO SM QUB LAS MBTAS IMD%VIDOALES Y GRUPALES PAVOR!. 

CSH LOS 08JSTIVOS DB LA ORGAHXZACIOH. 
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·· i.a capaci.clad d~ un ·•uperi.oii: .para actuar de manera· 

aprop.i.ad~ eri euanto al. apoyo qüe preate a aus in~ed.!:!_ 
re• adain.tiitrati.vo•~ •• ;,~ l~aitada por el.9radode ~ 
~~•piltibi.Íidad ent~e loa objetivoa de .ta organ:i.&acUin . - . . - . . 

y l.a.a neciesidadea de qui.enea 1.a i.nte9ran. Si lo• ob-

j etivoa d• la ••pr'•••. •• hallan en franco ·conflicto -

con la• neceaidadea ·y ·de'aeo• .de •u• 'mieabros, ea vir-

. tualmente posible que •.l superior sea de utilidad en 

e11·0 para· aua subordinedos y; al mi.amo• t.iempo, a.irv¡a 

a: 'loa intereaea ·de la· or9anizaci6n. El principio de 

laa, c:elaciones de "apoyo" .aubraya por tanto la necea!, .. 

dad·de alcanzar un grado adecuado de armonta entre 

lo• objet.ivos d~ la or9anizac~dn,y las necesi.dadea y 

des.eos de sus mililllbroa todos. 

Una organizaci6n de empresas industri.~les necesi

ta. ~ara funcii.onar bi.en, tener objetivos que represe~' 

ten una integraci6n satisfactoria de las necesi.dadea 

y deseo• de todas sus pa~tes i.mportantes: .los poseed!:!_ 

res de acci.ones de la compáñ{a que se trate, sus pr!:!_ 

veedores, sus cl.ientes y sus empleados, así como obr.~ 

ros (incluyendo todos nivele'• je:tllrqui.cos de la empr!!_ 

•a) y sus ai.ndicatoa. 

Én toda empr~sa que goce "de buena salud" hay, -

por conaigui.ente, un interminable proceao de examen y 

aod.iricaci6n respecto a los ~ines indi.viduales y a -

los objetivo• de la organi.zaci6n, aa! como en cuanto 

a ia conaid•raci6n de los mejores •'todos para conae

gui.r todo gao. 
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Hay evidencia sustancial, tanto entre la derivada 

de experiencia.de !rido.le operacional como la extra!da 

de mas adecuadas mediciones de que los equipos de tr~ 

bajo pueden tener objetivos que influirin en la produ~ 

tiVidad y costos de manera favorable o adversa. 

Es posible incrementar sustancialmente a la pro-

ductividad y reducir, por tanto, de forma paralela el 

~~spil~arro, cuando 1os objetivos del 9rupo de traba

jo en.qenera.l, se orientande manera que resultenmás -

identificado~ con los fines de la or9anizaci6n toda 

en general. 

Loa equipos que tienen objetivos comunes resultan 

eficaces para a.lcanzar los fines que se propongan, p~ 

ro si el carácter de la supervisión bajo la que labo

ran hacen que rechacen los objetivos de la empresa, y 

que se fijen otros por su cuenta, estos Últimos pue-

den tener efectos notablemente perniciosos sobre la -

productividad global de la organizaci6n. 

GRADO DE CONFIANZA ENTRE LOS DIVERSOS NIVELES JERAR-

QUlCOS Y ENTRE LAS DIVERSAS AREAS DE ACTIVIDADES. 

Las mediciones en torno a la cantidad de influen

cia que una orqaniz•ci5n puede ejercer sobre sus mie~ 

bros. muestran que la ~esconfianza habia sus superio~ 

res, .colegas o subordinados, afecta de manera adversa 

el. qra.do de influencia que puede ejercerse en el ·seno 

de la einpresa. 

- as 



.Existe ~n alto grado de confianza entre los miem

bros de la organización, los unos respecto a los otros, 

elevada de lealtad de grupo, y en cuanto a la organi-

· zación y motivación suprema respect~ al mejor modo de 

alcanzar los objetivos de la empresa. Dicha confian-

za, lealtad y·motivaci6n, produce sinceros determina

dos esfuer~os para hallarse soluciones a sus conf1ic

tos. Hay mayor motivación para hallar una solución ~ 

constructiva que para mantener un conflicto insolubre 

al parecer. 

Las soluciones que se tienen son ~on frecuencia, 

de índole muy cre~dora, y suponen una solución mucho 

mejor que cualquiera 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 tr~ 

bajo, declaran que sus supervisores muestran un auté~ 

tico interés en el bienestar de sus empleados. 

Los supervisores que consiguen colocar a sus hom

bres en postura tal que les hace sentirse libres para 

discutir cómo se va llevando ~l trabajo, tienen que -

sufrir muchas menos a~s~ncias y faltas de asistencias 

del personal a sus órdenes, que las que se pueden ha-



llar en un grupo en el que los supervisores practican 

l~ política opuesta. 

La libertad para realizar el propio trabajo viene 

asociada con la alta productividad, tanto a niveles 

de supervisión como a niveles por-debajo de ella. 

Cada miembro se encuentra interesado genuinamente 

en· t'oda información de cual.quier tema relevante. Esa 

información apropiada se recibe con júbilo y se le da 

la con'fianza que merece por la sin.::eridad que la ori

ginó. 

Los miembros no intentan "darle la vuelta" p·ara -

ver un hipotético motivo oculto en ella, ni se le oc~ 

rre interpretarla de modo contrario al normal. El i!!_ 

terés que demuestran todos los miembros en las materias 

informativas y en el óptimo tratamiento de las mismas, 

refuerza la motivación comunicadora-informativa. 

Los actos de supervisión y maneras de expresarse 

que son considerados apropi~dos ~ara un tipo psicoló

gico de supervisor pueden parecer inapropiados para -

otro. Cuando un supervisor actúa de manera que no va 

con su personalidad, su comportamiento comunicari a -

sus subordinados algo muy diferente de los que el su·

pervisor en realidad se proponía, y los subordinados 

por lo regular veran ese comportamiento con sospecha 

y con dis,gusto • 

Los procesos de grupo en los que son altamente 
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e:ficaces,per111iten a los miembros ejercer mayor influe!!_ 

cia sobre· e·l 1.!der, y comunicarle mucha mis informa-

ción~ incluyendo sugeraRcias sobre lo que ha de hacoL 

se y respecto a la mejor manera de realizar su traba~ 

jo• -

EF:tCl:ENC:IA Y ADECUACJ:ON DEL PROCESO DE COMUNl:CACl:ON. 

L~ comunicación es escencia1 para el funcionamie~ 

to da.cualquier empresa. Constituye un compl.ejo pro-

ceso que incluye muchos aspectos. 

- --~ 

Uno de tales aspectos es el de transmisión de ma

terial que se desea comunicar, partiendo de quien lo 

env1a, y para ll.egar a una audiencia dada. otro es - -

la recepción y comprensión de1 mensaje- Un tercer ª1!. _ 

pecto lo ofrece la aceptación o rechace de dicha com~ 

nicación. 

Las actitudes favorables por parte de los miem--

bros de la organización crean serios obstáculos a la 

transmisión comunicativa y a la aceptación de la in-

fQrmación. 

Cuanto mayor sea el nivel de presión "irraciona-

ble" sent.ido por los hombres, 111ayor dificultad encen

tra~&~ ~stos en intentar la comunicación de sus ideas 

par~ mejorar el ~uncionamiento de los niveles superi~ 

res _de gestión en la empresa. 
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La hostilidad, el temor, la desconfianza y otras 

actitudes por el estilo no s6lamente tienden a redu-

cir el flujo y aceptación de la informaci6n deci~iva 

e im~ortante, sino que evoca al mismo tiempo, llevan 

consigo, motivos capaces de alterar seriamente las &~ 

municaciones tanto en sentido vertical ascendente co

mo en el descendente. 

Los problemas de comunicaciSn que resultaban en -

la empresa más 'preocupantes, al menos para ellos, 

eran justamente los relativos a la comunicación en -

sentido descendente. 

El examen comparativo de los datos revelaba que -

sus problemas estaban en realidad, más concectados 

con la comunicación lateral, o sea la comunicación 

.con sus iguales. O, por lo menos que los problemas .-

con los que en este aspecto se enfrentaban y tenían 

en cuenta más de una de las tres dimensiones conside-

rabies. 

La comunicación entre dirigentes y supervisores 

es de calidad eficiente en relación a-tan importantes 

materias como la de cual sea la impresión que un subo!:_ 

dinado tiene de lo que constituye su tarea. Los da-"-

tos recogidos indican que los superiores fracasan en 

su intento de indicar a sus subordinados precisamente 

cu&l es su trabajo, y qu~ condiciones reviste la ta-

rea que tiene encomend~da. 

Además, los subordinados no suelen explicar al s~ 
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• 
perior, convenientemente, al menos los obstáncul~s y 

probl•mas qu~ ~an de resolver al .realizar su trabajo. 

~oa.dirigen~es que logran gran productividad tie

nen actitudes más favorables y mejor establecidas la 

comunicación entre las unidades que de .ellos dependen, 

de cuanto suced~ con los ge~t0res supremos de inferior 

productividad en el trabajo. 

Cuanto más coheccivos resulten ser los grupos, -

más. erevada es la motivación para impul·sar la comuni

cación de modo completo. 

La posibilidad de ejercer influencia en una orga

nización depende, de parte de la efectividad de los -

procesos de comunicación en la misma. 

Proceso de comunicación es el de que la comunica

ción en sentido ascendente ha de pasar por numerosos 

filtr.os o barreras y, por tanto se va haciendo menos 

exacta en la medida que cabe imaginar. Los órdenes e 

instrucciones circulan en sentido descendente por to

do el ámbito de la orqanización1 a veces un tanto di~ 

toicionadas en el viaje. Pe~o cuando la direc6ión de 

la ·Empresa pide. informes sobre la ejecución de dichas 

ordene~, y acerca de las dificultades que en ello ha

yan podido encontrara~. lo que recibe a menudo es de 

c·aráci;er incompleto y aún en parte incierto,. como tal 

el.ase de información ascendente. 

Muchos problemas de grupo resultan de la incapac~ 
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dad de 1~• ~~nd~Qtor•• o de los-integrantes del grupo 

para c~•unicar~e eon otro•' miembros del grupoi 

·.sn l.o• grupos heterogéneos donde hay gente con d!,_ 

.. ·~~rent:ea a~tecedantes; ocupaciones. educación formal 

y niveles en su. aptitud para .1a' co,municáción es part!. 

cul.armente · importan·te que cada integrante de 1 grupo -

·.is• Ílercio~e de que está comunicando alqo a los ·miem--.. - . .- . -
·: broa del. grupo. 

Los grupo11 que son mis producti.vo·á tienen establ~ 
cida'una red da comunicaciones m.Ss adecuada para aqu!!_· 

·11os que aon menos productivos. 

Los supervisores y loa conductores frutuosos a 111~ 

nudo logran sus res.ultados prestando. atención no· ·s6lo 

.• loa·· miembros como individuos. s.i.no a ias re.1aciones, 

interacciones y comunicaciones dentro del qrupo. 
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··. ·• · cAi>rrut..o rv. 

PROYECTO DE INVESTIGACÍÓN ELABORADO EN BASE AL 

MARCO CONCEPTuAL DE F.ENSIS LIKERT. 

A) INSTITUTÓ MÉ:XICANO DEL PETROLEO 

a) FUNCIONES BASICAS 
h) OBJETIVOS 

B) DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS 

a) FUNCIONES 

C) PROYECTO DE INVEST!GACION ELABORADO EÑ BASE 

AL MARCO CONCEPTUAL DE RENSIS LIKERT. 
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l: .M .• P. 

'! 'El J:HP fue creado con el objeto de. impulsar el.. de-. 

·sarrtiii;, de laa t~c;;noiog!as requeridas. por J.as indus-

trias petrol.era, petroquímicci. y química e inició sus·

actividades el 18 Qe marz~ de 1966. 
·,:· 

FUNCIONES BASZCA: 

.1.. Su111'.inistro de servicios tecnológicos a PEMEX y a -

otr~s empresas petroleras así como a ias industria~ 

química y petroquímica. 

2.. :i:nve~tigaci6n y desarrol.l.o de nuevas tecnologías -

·para l.as industrias petrolera y petroquímica, in-• 

cluyendo l.a asimilación, adaptación y mejoramiento 

de tecnologías e~istentes. 

3. Adiestramiento de personal en todos ios nivel.es -

desde los trabajadores de PEMEX hasta la formaci6n 

da investigadores de al.to nivel acad&mico para ~l. 

propio instituto. 

·OBJETXVOS: 

Efectuar investigación científica, bSsica 

y aplicada. 
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Desarroll.ar disciplinas de ·investigaci.Sn -

b4sica y apl.icada. 

- Desarroll.ár nuevas tecnolog!as y procesos. 

- Adapt;ar y mejorar tecnol.ogtas existentes -

- Real.izar estudios técnicos y económicos~ 

• Ejecutar proyectos de in9eniería para ins

ta~aciones industriales. 

Prestar servicios de car&cter tecnológico. 

Fomentar l.a apl.icaci6n de l.os desarrol.l.os 

te~nol6qicos propios a nivel industrial. 

- Brindar asistenci~ técnica a l.os usuarios 

de los procesos~ equipos o productos resu~ 

tantes de su tecnología • 

.Establecer coJ.aboración científica y técni:_ 

ca con entidades nacional.es y extranjeras

Difundir los desarrollos científicos y su 

aplicación en el &mbito petrolero. 

rmp~rtir capacitación a personal. obrero, 

administrativo y técnico. 

coordinar pr~gramas de pr&cticas est~dian

tiles y profesionales en l.a industria pe-

trolera nacional. 

Efectuar planes de perfeccionami~nto y ca

pacitación superior de sus profesionales. 

Promo.ver la formación de maestros, doctores 

e investi~adores. 
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RELACXONES PUBLXCAS 

Las re~aciones pGb1icas pueden ab~ir nuevas vías -

de comunicaci6n con muy variados, y a veces hasta opue.!!_ 

tos sectores de pdb1ico cuyas actitudes pueden afectar 

1as rela_ciones de ne9ocios. 

Ponen.a disposici6n de 1os a1tos directivos indus

tria1es 1os medios adecuados de comunicaci6n con los -

c1ientes, proveedore~, emp1eados, accionistas y pdbli

co en ~eneral, y a 1a vez constituye un buen procedi-

miento para constatar 1as opiniones de todos el1os • 
. ·;... 

~a principa1 funci6n de 1as re1aciones p6bl~cas es 

crear un c1ima saludab1e en la empresa, del que se be

neficien todas sus actividades, y tener buenas relaci2_ 

nas con 1os c1ientes que soliciten servicio al Xnstit~ 

to. Ademls ae proporcionar a la Dirección ayuda y CO!!_ 

sejo en todo aquello que tenga alguna conexión con las 

re1aciones pGblicas. 

PUWCXOHES DE RELACXONES PUBLZCAS: 

.RELACXONES CON LA P.RENSA. 

Preparaci6n y ejecuci6n de comunicaciones 

y declaraciones de prensa; organizac~6n de 

conferencias de prens~; promoci6n ~ redac

ción de artículos para 1a prensa y edición 
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de •ate~ial preparado por el personal de. -

.la empresa1 r~daccicSn de anuncios publici

tarios de preatiqio o. de lanzamiento en c2_ 

l.aboración con· el departamento de puh1·ici

dad 1 encargo de todo. el material·y superv!:_ 

sión d~ esté material fotogr!fico; tram~t~ 

ci6n paria dar ·facilidades a la prensil: .iftara 

poder visitar f4bricas, laborato~ios1 con

certar entrevistas de la prensa con la di

recc icSn, co·n· técnicos, cient!ficos e iocia

nieros. 

PUBLICACIONES. 

Internas: responsabilidades del planeamie~ 

to y.pre~araci6n d~ manuales. de trabajo p~ 

ra ~os empleados,,publicaciones de trabajo, 

revistas y boletines p.ara el personal• ca!_ 

teles y todo tipo de publicidad. 

Externas: informes anuales. Publicaciones 

de capacitación de personal. Informes pu

blicitar~os sobre productos y pol!ticas de 

la empresa. Prospectós, agendas, y otras 

publica~iones realizadas por los departa-

mentos de publicidad. Revistas y publ.i.ca-. 

ciones ·de ·la empresa que se env!an pericSd!:_ 

camente a los clientes. 

INFORMACION. 

Respo~sabilidad de responder a todo tipo -

.de preguntas1 proporcionar información de 

tipo educativo a colegios y universidades, 

organización de conférencias en lasque los 
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m~embr~s ¿~¡ personal de la ~~p~esa h~bien 

en clubs" y otras asociaciones; en.cuestas 

·sobre la opinión del i~stituto1 env!o de 

publ.icaciones preparadas por la sección p~ 

b~icitaria de rel.aciones pGblic~s a l.os 

accionistas. 

RESPONSABILIDAD DE SU BUENA ADMINISTRACION. 

Preparaci5h de presupuestos anuales para -

su buena marcha en el aspecto financiero. 

INVESTIGACION. 

Responsabil.idad de la planificación y org~ 

nización de encuestas e investigaciones de 

opinión entre empl.eadcs, clientes, comuni

dad, accionistas y sector pGblico para de

terminar sus relaciones ante la política -

de la empresa y comunicaci5n de 

sultados a .la al.ta dirección. 
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VISITA DE UNA OELEGACI:ON ARGELINA 

FECHA: 

Asistentes: 

l.0:30 Hrs. 

l.0:45 Hrs. 

l.l.:00 Hrs. 

l.l.:55 Hrs. 

l.2:1.5 Hrs. 

l.4:1.5 Hrs. 

l.l de marzo i9a5. 

l.2 personas, 

PROGRAMA 

Llegada (estacionamiento de visitan
tes). 

Paiabras de Bienvenida y presentación 
dei programa (sal.a de ~onsejo). 

Audiovisual. d.el. I!-!P. 

Audiovisual. de ingeniería de proyec
tos de plantas industrial.es, sala de 
consejo. 

Preguntas y respuestas ~sal.a de con
sejo). 

Recorrido: 

Labo~atorios de Refinación y Petr~ 
química. 

Pl.an~as Pil.oto. Sub.Oir. de Ref. y 
P etroc¡u ím ica. 

- Sala de maquetas. sub. de Ing. de 

Proy. y Pl.ant. Ind. 

Comida 

Piso i.::. 

- 101 -



--
2 
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l 

2 

2 

2 

l 

. PUES'lt>S, NCPIERO DE PERSO!lAS Y Alft'IGUE:CW> 

DEL PERSONAL DE LA DlVISION DE RELllCIONES PUllLICAS 

EI. 'I'OTAL DE PERSONAS QUE ESTA LABORANDO 

EN EL, DEPARTNCENro :JE REIAéION!:S PUBLICAS ES. DE 22 

SECJIETARa 

RECEPCIONISTA 

FOTOGMFO 

EDECAN 

CHOFER 

JEFE DE OFICINA 

.n:FE DIRECTO 

MENSAJERO 

REPORTERO 

LIC. EN PERIODISMO 

CONTROL DE PERSONAL 
(ASZS'l'ENC.IAS, CON"r?!. 
BIL:IDADI 

la. 2 añoa .2a. 6 meses .. 

la. 15 años 2.s .. 12 a.~os 'Ja. 7 años 4a. 4 años. 

18 años 

la. 5 años 2a. 2 &-los Ja; 6 años. 

lo .. 6 años 2o. 4 años. 

J años. 

S años • 

lo .. 7 años 2o .. 3 mest:s. 

lo. l afio 2o .. 2 años .. 

lo. 15 d!as .2o. 6 mfl!ses. 

a años. 

Et. SIGU.IENTE PERSONAL ES DE CONFUNZA 'i" SE D."Cl.JC:NTRA Dt:NTRO DE t.oS 22 ANTE!\IORES 

l SECRE'l'ARIA 

JEFE DE. OFICINA 

l JU'E DIRECTO 

l REPDll.TERO 

2 LICf:HC:lADD 

l CON'l'JIOL DE PERSOm.L (ASISTEICL\S, CONTABILI~h 
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PROYECTO DE INVESTI~ACION ELABORADO.EN BASE AL MARCO 

CONCEPTUAL DE RENSIS LIKERT 

.,°l~ PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

a) Objetivo. 

Determinar el tipo de Sistemas Administrativos 

que prevalecen en el Instituto Mexicano d~l P~ 

tróleo, en ·el Departamento de Relaciones PÚbli 

b) Marco Te6rico Conceptual • 

. Anterior a la teoría de Rensis Likert se han -

venido desarrollando otras. 

Entre estas escuelas estan la Científica, la liuma

no-Relacioni~ta, la Estructuralista, la Neoclásica y -

la Conductista a la cual pertenece Likert. 

Dentro de ~sta teoría Likert propone una clasific~ 

. ción de sistemas administrativos definiendo cuatro peE. 
·.. . 
fi·les .or9aniza.cion·a1es que son: 

Sistema Autoritario, el cual se define co

mo un sistema d~ desconfianza y centraliz~ 

ción de toma de decisiones: 

Sistema Autoritario-Benevolente, es un si~ 

tema con poca comunicación y algunas deci

siones centralizadas. 
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Sistema Consultivo, se·· define cot!IO .un sistema 

·con una confianza mucho m!s elevada, interacci6n · 

humana detal.l.ada y poca· participación en l.a toma 

de decisiones. 

·sistema Participativo, en ~ste sistema existe un 

ambiente de completa confianza, gran participa-

ci6n de los .subordinados. Para l.l.egar por compl!_ 

to a .. este sistema es necesario que exista 111<>tiv~ 

ción, comunicación, una estrecha relación en'l;re

jefes y subordinados y viceversa, as1 como una -

compatibilidad de objetivos e identificación con 

los mismos. 

2. HIPOTESIS. 

se parte del supuesto de que los grupos cuando est:§n fun-~ 

cionando a nivel. participativo (4) alcanzar:in l.os m4s al.tos -' 

niveles de efectividad y eficiencia. 

Se parte del supuesto de que los grupos cuando no funcio

nan a nivel participativo (4) no alcanzar&n los m~s altos n,! 

veles de efectividad y eficiencia. 

3. MUESTRA POBLACIONAL. 

Se tom6 el total. de personal que integran el .§rea .de Rel~ 

cienes publicas. 

4. RECOLECCION DE DATOS. 

Para esta investigación se aplicó el cuestionario disena

do por Rensis Likert (anexo 3). 
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Tenien_do. las "siguientes caracter1sticas: 

C6nsta de ocho vec~ore~, 1os cuaies e~tán desglos~ 

dos en cuár.entá y ocho preguntas las cuales están con

formadas_ de la _.siguiente man.erá: 

Las primeras cinco pertenecen al vector L~ 

derazgo. 

~iete pertenecen al vector Motivaci5n. 

Catorce pertenecen al vector Comunicación • 

. Seis pe~tenecen a1 vector Infiuencia. 

Cinco pertenecen al vector Toma de Decisi~ 

nes. 

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 (l) 

otras van en sentido inverso o sea del Sistemá Autori

tario (1) hasta el Sistema Participativo (4) ésto es -

con el fin de que la persona que conteste este cuesti~ 

nario lea y analice cada una de las preguntas y no lo 

.haga mecánicamente como suele suceder. 

S. ANALISIS PORCENTUAL. 

En base a los resultados obtenidos es que del 100% 

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

el Sistema Autoritario-Benevolente (2), el 12% en el 
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Sistema ParticÍpativo (4) y el 5' en el S~stema Autor! 

tario (1) por lo tanto el Siste_ma ·que prevalece dentro 

de l~ organizaci6n es el Consultivo siguiéndole ~l Au

toritario-Benevolente (2)~ 

Análisis de los datos. 

El liderazgo que existe dentro del I.M.P. está ba

sado jn el estilo del líder y del clima que se crea e~ 

mo resuitado de éste, es decir, la persona que tiene 

el don de ser líder sabe influir de una .forma o de --

otra sobre el personal de modo que se.esfuercen volun

tariamente para llegar a alcanzar _las metas propuestas 

o establecidas dentro de la 9rganizaci6n, en este caso 

el líder que se encuentrá en este momento tiene cier-

tas actitudes favo~ables y cooperativas hacia el grupo, 

pero pero existen ciertas barreras externas a su grupo 

que no permiten obtener mejores resultados. 

La motivación se encuentra dentro del sistema (2) 

y (3) por lo que la motivación que se encuentra dentro 

d~l Instituto no es la adecuada, ésta debe ser conjun

ta para poder elevar la productividad del personal. 

La comunicación es de gran importancia para inter

cambiar la información de que se dispone. 

La comunicaci6n descendente es la de los niveles -

altos a los niveles bajos, éste se ~ncuentra en el sis 

tema (2) y (3) ya ·que la comunicación a veces se dis--

torciona. Se debe implantar un sistema de comunica---
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~i6~ m&s adecuado res~~t&ndose las jerarqufas y d&ndo

·1e la misma importancia en 'tod-os los .. niveles. 

La irifluencia se encuentra en el sistema (2) y (3) 

ya ~ue fomenta el logro de los objetivos, as! como el 

arbitraje de conflictos y el desarrollo de buenas rel~ 

"~iones de trabajo entre los individuos ~s! como guiar 

·:la.s actividades de los miembros de· la organizaci<Sn en 

direcciones apropiadas, ésta va a depender de la efec

_tividad del proceso de comunicación que exista, en es

te caso la influencia que se da en el I.M.P. es sufí-

ciente, ya que las buenas relaciones en el aspecto de 

trabajo son excelentes. 

Control,dentro de este punto'el rendimiento medido 

con estándares h·a sido bueno. Las a·ctividades de este

departamento se ~an llevado a cabo de la mejor manera, 

·ya que no ha habido una respuesta negativa a las acti

vidades que ellos· realizan. 

Las decisiones se toman desde la piramide de la e~ 

·presa au~que en algurias ocasiones toman la ayuda de 

.otros en el proceso de decision, éstas se refieren a -

las metas que se deben alcanzar as! como de algunas a~ 

ternativas. Esto se hace por parte de los mismos subo~ 

dinados y con ayuda de un superior para posteriormente 

ileqar a una conclusión con su normal grado de riesgo. 

El objeto de la división de relaciones pGblicas es 

obtener los mejore~ canales de comunicación, problema 

que han sabido resolver favorablemente. Los objetivos 
-. ..-: 
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de las personas intejran~es de este departamerito aurique 

no son comunes, sí llegar· a conc·ordar con los de la o~ 

ganizaci6n, y por igual este se encuentra en. el siste

ma (2) y (3). 

El entrenamiento que se les da a éstas personas se 

les proporciona con el fin de adquirir conocimientos -

paia ~od~r desempefiar mejor su trabajo y tener una al

ta productividad en el mismo. Para que éste sea efec-

tivo debe ser sistemático, realizado en tiempo y cir-

cunstancias adecuadas, hay algunas personas que no han 

2ecibido entrenamiento ~esconocemos las causas, y a 

los que se les ha proporcionado ha sido el básico. 
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.1. PLANTEAMIEN1'0 DEL PROBLEMA. 

a) Objetivo. 

Determinar la operativid~d del departa~~n~o de 

Relaciones Públicas como medio para alcanzar -

los objetivos del mismo. 

2 ~·· HIPOTESIS • 

. se parte del supuesto que trabajando a nivel part~ 

.?ipativo (4) el departamento de Relaciones Públicas op~ 

rarl mejor. 

Se parte del supuesto que si no se trabaja a nivel 

~articipativo (4) el departa~ento de.Relaciones Públi

cas no alcanzará sus objetivos. 

3. MUESTRA. 

Para obtener información acerca de la operatividad 

del departame~to de Relaciones Públicas en la In~titu

ción I.M.P. se aplicó un cuestionario únicamente a los 

jetes de los departamentos relacionados con el mismo, 

po~ ser éstos los encarqados de las diferentes &reas. 

4. RECOLECCION DE DATOS. 

Para esta investigación se aplicó un cuestionario 
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disefl~do con diversas pregunta~ relaci~nadas a~ apoyo 

que da el depa~tamento de. ~elaciones PGblic~s ~ .16s d~ 

más departamentos. (anexos) 

5~ ANALISIS PORCENTUAL. 

se rea1iz5 una tabu1aci5n para ~eterminar ~uantas 

respuestas fueron afirmativas, cuantas ·_negativas, .Y 

cuantas de incierto. 

Los resultados fuerori los siguientes: de 300 ~es-

puestas el 80% fue afirmativo, el 19% negativo y el 1% 

fui!i incierto. 

Estos datos nos sirvieron para conocer de cerca el 

apoyo que reciberi 1os otros departamentos del Depa~ta

mento de Relaciones P~blicas. 
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l. PLANTEA~IENTO DEL PROBLEMA. 

a) Objetivo. 

Determinar si el Departamento de .Relaciones Pú 

blicas está llevando a cabo sus funciones ya -

establecidas. 

2. BZPOTESIS. 

Se parte del supuesto que trabajando a nivel partA 

cipativo (4) se realizarán con efectividad y eficien-

c:ia las fun;eiones que d eseinp.eña este departamento. 

Se parte del supuesto que cuando no se trabaja a -

nivel participativo (4) no habrá efectividad y eficie~ 

cia dentro del departamento de Relaciones Públicas. 

l. MUESTRA. 

Para obtener información acerca de la eficiencia 

del departamento de Rel~eiones Públicas se tom6 como 

muestra a todas las personas del departamento. 

4. RECOLECCZON DE DATOS. 

Para esta investiqaci6n se aplic6 un cuestionario, 

'ste es con el fin de conocer de cerca la eficiencia -

del Departamento de Relaciones Públicas en el :r.M.P., 
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el cual ·fue contestado por todas las p'ers.onas que ·lab~ 

ran en dicho departamento. 

Est~. ciuestionario consta ~e veinte preguntas, las 

cuales dieciocho .tienen tres opciones (sin, no, no s~) 

y las dos restantes son abiertas. (Anexo l) 

5 •. ANALXSXS PORCENTUAL. 

Se efectuó una tabulación para determinar si real-· 

mente el departamerito de Relaciones PGblicas lleva a -

cabo sus funciones. 

Las respuestas fueron las siguientes: el 63\ es -

afirmativo, el 30\ negativo y el 7% incierto. 
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TABULACION DE RESPUESTAS 

- 113 -



.. ltEGUllTA. .... • t NO NO •• 
.. • .-.-:11: .. a.·""''º"' 
,.,.-..,;#;;r.A:~.lt:;"l:.T" 

··~ .... A:.- ...... 
2 »-e;:...a-.-a.Jf/r._ .. ..., 

i :s """· t'; .. .a;•..- ... J/11:. 
«.._._.aª"°•·~~ 

4 
.;. ... & ;:e.e -.·.-,;r.»itJt.• 
~-.., .. #: ¡1.•.f:1fll/I: ..... 

>- .. . ,. ... .. ........... 
s ••• :&• •• 

• ¡...,. ~ « 11: r. ~ ~ 7'-"I: •• ... 
)t.11':$."l':&il:;r/' 

::. ... "' ~"' ,.. )<:>, >. .... ,, .. 
7 ')e'- .. '·,. "' 
• .... "'" ~ .... ~.,. • ,,_., .. ""$ .ft r.r ~ -• -.•ic'6a;i..• -=-~~· 

... -rf:.. ...... .>: ~~ tt· 
·~ -

'º 
:r >.· .'!': >' ··•:r""4iil .. 
"· ,., .. X'.: ~:#< .;r. .re 

" 
... "' T. ~·· .... .:-..... Jljt --···-· 

12 
;,. ..... r. ;1: r;;t:" .. -: •• - ,'!' 

... ~ .-:.'Y.·l:r. ;1: .. ~ 
~ - -,,._ .. r..-r. -..~ ....... ,, 

l:S •.-.·:-:~)to ... IA"#:.o&'"« 

14 
..... 1. ~ .... ........ -...... .. ..... -.... 

IS 
~ ....... ,. Ja: ir. :•:..r. 
_.., .... Ji. 

.~ .-:. J':./1:.#; 
:... . ..._ 

ET. • 241 se 4 

... • •o"' .. "' t"' 



4 

• 
• 
7 

• 
• 
'º 
11 

12 

13 

... 
IS 

•• 
17 

•• ,. 
20 

,. . 

•• 
r .. ..: """' ««4...,,. 

:&• - ......... ...... . .. .. .......... 
., ...... A'* .. 

NO 

... .. • .. .. ,.. ....... "' J..: .•· ... ::-.· '*- ... lilf .... 

* 
Á$11i *•j(lo:)!I("' 

" ... "' "" 
~ 111"' - * .¡lf': ;.;.~-:& 
~ ..... .., ... "' . ,.,...~. "'"'"" . ....... ,,. ·• ... 
.. ........ ll(lt(A

,. • Aillll• Jlr'IA 

.JJ••••«•Jtl• ....... ,.Jle. .. 't'"l"l 
• -~ » ......... ., •A:•• .. lil,ll:'ii 

.;.•;.f. ....... ,._. ~ ,.,._ -~ ... 

-~-,,,.. 1': ~ 

~ .. )lle. ~ ,, •• -:«· ,,... ·"" :< -fl 

"' 

,,. ... ,10: ....... •: :ir:.1 ...... -_. --~-. 
...: :f 1t.' 

NO SI: 

>r .. ::.- ~ .9; -~ >i;' •• -~ Jo 4lt ....... 
-,;··"' 

1'•••JC .. ~.-r.- 1-.'Y
.... lilt>» 

it• líl#x1t,.;#. 

··- ll:Jl/lM.•.:o<.ft 
Jlll•#•••.r. 
jf. .... - » ...... ~ .... 
•111 

• ... ,. :..:- .'<( 

-- .. -. 

.... "' ~ ............ ...-. 
~ .... .-IC'J*.TM·.•· 

. . 

............. 
i'e• 

127 •o• ª"' 
.3 .. 



En base a las qr&~icas coirespondientes, a1 compo~ 

tam.iento de. l.as personas como de l.a. orqan_ización en g!. 

~eral~ la int~r~retación que se da a ~stas, es que.en 

c.ada una d_e ·las. var.iabl.es que son: liderazgo·. moti.va·,..

ción, comunicación, infl.uenc'ia, control, entrenamiento, 

decisi".Sn, se encuentran entre dos de l.os· cuatro ·princ.:!:_ 

pal..es sistemas .que menciona Likert ·que son e1 ai=_torit~ 

rio benevol.~nte del cual consiste en dar un am~iente -

de confianza condescendiente, poca comunicación¡ poca 

iriterv~nción humana y al.gunas decisiones cen~~alizadas, 

basadas en prescripciones y rutinas, en algo que ya e~ 

ta preestablecido que es como un guión a seguir en el 

cual no se tolera el salirse de él con temor a la equi 

vocación, y el sistema consultivo que consiste en un -

ambiente donde l.a confianza es mucho más élevada, aun

que no completa la interacción humana es moderada: pe

queñas relaciones personales y una relativa apertura -

de ~irectrices, lo que permite, además, ci~rtas deci-

siones en l.a base de la organización. 

Esto ha permitido observar que el comportamiento 

de cada uno de estos da una cierta participación por 

parte de los subordinados y de l.a jerarquías más altas, 

para poder alcanzar los objetivos de la misma organ.iz~ 

ción. 

- 114 -



GRAFICAS DEL COMPORTAMIENTO 
INDIVIDUAL DEL DEPARTAMENTO 

DE RELACIONES PUBLICAS. 
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GRAFICAS DE CADA VARIABLE 
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LXDER.AZGO 

El l!de.r ha estado presente desde los primer-os gr~ 

pos humanos1 en la hord•, a base de la ley del más fue~ 

te1 en el clan y la tribu, por su f~erza y la habili-

dad en la cacer!a, las emigraciones y la orqanizaci6n, 

en la sociedad teocrática por su avanzada edad, su sa-

bid~r!a¡ su magia y divinidad. 

Buda, Cristo y Mahoma son ejemplos de l!deres que 

revolucionaron la estructura de la sociedad. 

Esto aparece como consecuencia de la~ necesidades 

de un grupo de personas y de la naturaleza de la situ~ 

ciSn en la cual dicho grupo intenta actuar. 

Definición de líder. 

En sentido amplio - Impulsor o iniciador de una -

conducta social. 

En sentido estr!cto - O~rigente que ostenta la je

fatura con la aceptación voluntaria de sus seguidores. 

El l!der n~ es una entidad incorpóre~ dotada de e~ 

racter!sticas originales: es decir, 11der no porque 

sea inteligente hábil y original sino porque su intel~ 

gencia, su habilidad y oriqinalidad, tienen car!cter ~ 

.de medios de grupo se sigue al l!der porque más que --
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nirigd~.otro promete acercar realmente a sus adeptos a 

1o que ~stos desean. 

Así pues el liderazgo se define como influencia, -

el arte o proceso de influ~r sobre las personas de ~o

do que ~stas se esfuercen voluntariamente hacia el 1o

gro de las metas del grupo. 

La habilidad en el arte del liderazgo se refleja -

en los grupos de personas que trabajan cerca de su ca

pacidad total, esta habilidad est& integrad~ por tres 

factores principales: 

a). La capacidad para comprender. 

b) La habilidad para inspirar. 

c} Elestilo del l!der y el clima que crea como re 

sultado. 
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MOTJ:VAC J:ON 

Se di.ce que .toda conducta est& provocada por al.gGn 

factor, o sea encontramos un móvil.. 

La motivación representa al.go semejante a un motor 

que impul.sa al. organismo. 

Las organizaciones están compuestas por diversós -

el.ementos, encontr&ndose ~ntre el.l.os el. hombre; por -

tanto funcionarán de acuerdo con el. esfuerzo; .en otras 

pal.abras con el. comportamienfo de sus miembros. Así -

~s extraordinariamente importante conocer l.os resortes 

que. mueven a l.a acción humana; ésto constituye un as-

pecto vital. porque de dicha manera el. administrador 

puede actuar manejando estos el.em.entos a fin de que su 

organización funcione más adecuadamente y l.os miembros 

d~ esta se sientan más satisfechos. 

Motivación - Todos aquel.l.os factores capaces de pr~ 

vocar, mantener y dirigir l.a conducta hacia su objeti-

vo. 

La motivación es uno de l.o~ muchos el.emento~ que - O 

se necesita~ toman en cuenta en el. proceso productivo. 

La organización empl.ea l.os medios de recompansa o 

sanción para tratar de infl.uir sobre l.a conducta de 

sus miembros. 
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Para que se realice el aprendi'zaje efectivo los :i!!. 

centivos o premios deben resultaz: atra,ctivos para los 

miembros de la organización¡ es decir deben •atar con~ 

tit.uídos de manera que sirvan. a 'stos para lograr sus 

objetivos personales. 
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COMUNICACZON 

La comunicación 1ogra cambios de conducta en 1a -

gente entre l.a cual. se intercambia información. 

L~ buena comunicación hace cada vez mis eficiente 

1a administración de cual.quier organización pues 1a a~ 

•oniosa marcha de 1os grupos esti en función de la in

formac·ión que posean acerca de 1os motivos ·que los mu~ 

ven com6 tales1 Ya que quienes no est&n enierados de -

las causas de grupo, tienden a marqinarse y a ejercer 

cierta desorientación en los demis • 

. La comunicación es el proceso de integración ver-

bal., escrito o visual, para transmitir y conocer crit~ 

rios, información. pensamiento, aspiraciones.y expe--

·riencia entre una persona y otra, entre una persona y -

un grupo. entre grupos y otros. 

La comunicación vertical. se puede dar ascendente y

descendente. 

La descendente es la que se da de l.os nivel.es a1~

.. tos hacia abajo y se divide en elemento.s y anti-funciS?_ 

nes •. 

La comunicación ascendente es la que se da de aba~ 

jo hacia arriba. 
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La· c::antidad y 1a calidad de la inf-c;>rm,~.eién que ·pa

sa hacia arrib~ esta_1imitada por 1as jerarqu!a~ ya -

que s.51o lleqará a la cima par.te de .1 la información in.!_ 

cial. 

La comunicacióri horizontal es 1a"que se da entre -

los mismos nive1es de jerarquía o menor nivel de jera!:_ 

quía, mayor comunicación horizontal, ésto es porque al 

!llismo nivei,_ tienden a compartir· caracter!stic::as comu

nes haciendo m!s fácil la c::omunicación. 

No toda información horizontal pasa hacia arriba -

porque a un mismo nivel jerárquico se identifican como 

qrupo y no pasan la información que les puede ser con

traria como ?rupo. 
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rNFL U~,~~ .. ~!-. '· ·'·";.· .. ~;. _- .. . : . 

Es el proceso que. se sigu.e par.a 9.uiar l.as activid,!. 

des de los miembros de la organizaci5n en decisiones -

apropiadas. Las direcciones apropiadas, desde luego, . 

con aquellos que conducen al log~o de los objetivos -

del sistema administrativo. 

La influencia implica el centrarse en los miembros 

de la .organización y tratar con aspectos· tal.es como m2. 

ral, arb~traje de conflictos:i desarrollo de buenas r~ 

laciortes de trabajo entre l~s· individuos. 

La funci5n de influencia puede ser visual.izada co

mo un subsistema que es parte del proceso general del 

sistema administrativo. 

El prop5sito principal. del subsistema de influen-

cia consiste en fomentar el logro de los objetivos del 

sistema administrativo, guiando las actividades de los 

miembros organizados ~n desiciones apropiadas. 

El proceso se sigue el.sistema~ sub de influencia 

, la ejecución de cuatro act~vidades administrativas -

principales. 

Liderazgo, motivaci5n, consideraci5n de los grupos 

y comunicación, estas actividades de influencia rela-

c:ionadas. 
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DEC:tS:tONES 

E.s una elecci.Sn· que se hace entre deis o m~s al ter

nativas disponibles, la elección de la mejor alternati 

va para alcanzar un objetivo. 

Los nivele• de la administración se ~efieren a la 

administración del nivel inferior, nivel medio, ~ivel 

superior. El fundamento para designar a quien tomará 

decisiones es el siguiente: entre más amplio sea el a~ 

canee de una decisión, mayor ser& el-~ivel del admini~ 

trador que sea responsable de tomar una decisi_cSn. 

Aunque un administrador puede ser responsable de ~ 

tomar una decisicSn en partícula~, puede tambi~n solici 

tar a otros que le ayuden en el proceso de decisión y 

tal vez podría contar con un grupo que le ayudará a t~ 

mar una decisión mediante consenso. 

Las situaciones de toma de decisiones incluyen.el~ 

mentes que se refieren a las condiciones del caso, los 

responsables de la toma de decisiones, las metas que d~ 

ben ser alcanzadas, las alternativas relevantes, un o~ 

denamiento de las alternatiyas. 

El proceso de la toma de decisiones se define como 

1"os pasos que el responsable de ·1a decisión debe real!_ 

zar para elegir esta alternativa. La evaluación de 

una decisión debe hacerse por lo mismo parcialmente en 
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.·. •1 proc:eao· que •• use para tomar ·1a dec:iaiiSn.· 

Consenso es un mCtoc!o que loa administradores pue

den usar para hac:ei: que un grupo 11egue a una· decisión 

en parti.c:uiar. 

La llia-or~a de 1as decisi.on·ea que se toman en l.as -

organizaciones norma1mente tienen:·alg.dn grado de ries

.9º• 
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CON'l'ROL 

Consiste en hacer que algo .Pa•e.en la forma que se 

planea que pasar& • 

. Para que las activ.idades de control. existan dentro 

de una ·organización debe estar efectuandose al.guna ac

tividad o proceso dentro de esa organizaci.Sn. 

Los principales pasos para el. proceso de contro1·

son: medir el rendimiento. comparar el rendimiento me

dido ·con los est&ndares. tomar ·1a medida correctiva. 

Algunas empresas, tienen contral.ores. o sea indiv.!_ 

duos responsables de asistir a los administradores en 

.la colecci.Sn ·de inforntación rela·cionada con el.· control. 

y en la compilación de los informes relacionados. La 

·responsabilidad de toniar, en real.idad l.a medi.da corre.:._ 

ti va• bas~ndose en estos informes, sin embargo. pert.e.

nece a l.os administradores y no a l.os contralores. 

Deben incl.uirse actividades adicionales de control. 

dentro d~ un ~ub~istema de co~trol. s~lo ~i el benefi

cio· -que recibe la orgainizaci6n como resu.ltado de ejec~ 

tar las actividades de control, ea mayor que el. costo 

.de ejecutarlas. 

~l eje~utar las actividades d~ control. l.os adminia 

tradores deben tener cuidado no sólamente de evitar --
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1as principa1es barreras potencia1es para un cóntroi -

éxitoso, sino tambi3n de tomar una medida definid~ que 

genera1mente asegure que e1 contro1 t·endr& l!xi·to. 
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OBJETI:VOS 

Los objetivos organizaciona1es son las metas hacia 

las cua1es se dirige e1 sistema abierto d~ ad~inistra~ 

ción, e1 insumo, e1 proceso y el producto organizacio

na11 éstos existen como medios para a1canzar los obje~ 

tivos y con ello est& justificando la razón de su exi~ 

tenc ia. 

La importancia de los objetivos organizacionales -

dan a todos 1os·\JDiembros de l.a organziaci6n importan-

tes gu1as de acción en áreas como toma de decisiones, 

eficiencia organizacional, consistencia organizacional 

y evaluación del. desempeño. 

Existen también objetivos individuales y son las -

·metas personal.es que a cada miembros de la organización. 

La fijación de objetivos es c1ara y definitiva, 

dan a su raz6n de ser a l.as empresas, o sea, "lograr -

resultados de máxima eficiencia". 
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ENTRENAMIENTO 

E1 entrenamiento se divide en adie>;tramiento y ca-· 

pacitación. 

Entrenar es prepararse p~ra un esfuerz~ f !sico o -

m~ntal, para poder ~esempefiar una labor. 

Adiéstramiento es proporcionar destreza, es una -

habilidad adquirida, casi· siempre mediante una práctica 

más o menos prolongada de trabajos de car&cter muscu-

lar o motríz. 

Capacitación, adquisición de conocimientos P!inci

palmente de car&cter tl!cnico, .cientí.fico y administra

tivo. 

Es imprescindible adecuar las características y h~ 

bilidades del.elemento humano con los requisitos de 

1as tareas que está actualmente desempeñando o con las 

que en un .fu_turo realizar&, surgiendo· de esta manera -

1a necesidad de entrenamiento como una de las áreas de 

responsabi1idad de1 encargado de 1ograr una optimiza-

cióri del e1emento humano) e1 supervisor: sin embargo, 

el entrenamiento para lograr eficacia debe ser sistem!_ 

tico y realizado en tiempo y circunstancias adecuadas. 

_E1 adiestra~iento de loa miembros organizacional~s es 

t!picamente una activid.ad cont!nua. Aún despul!s de -

que los individuos han estado en una organización du--
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rante algdn tiempo y han pasado a través de una orien

taci6~ inic~~l y de una capacitación, la necesidad de 

un adiestramiento cont!nuo de los recursos humanos .• El 
. . . 

adiestr.a111:Lento ·a. este nivel tiene como finalidad· mejo-

rar conttnuamente las habilidades de los recursos hum~ 

nos. 

Los miembros· de la or.gan:Lzación puede¡;i ser capaces 

de expresar clara.mente y con exact:Ltud qu~ t.ipos de -

adiestramiento necesitan para hacer un mejor trabajo. 
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En base a estos cuestionarios, 1.a eficacia y efi-

cíencia del. I>epartame1'tO de Rel.aciones Públicas del -

I.M.P. es de un 90' a 95,.., dad·o que éon l.os recursos -

con los que cuenta se dispone de l.a ·mejor manera, den

tro de las l.im:itaciones como son el de no disponer· de.· 

recursos· monetarios o de otro tipo. 

El. ~ogro de l.os objetivos es en base a un costo -

que ya de antemano se tiene cuantificado, con 1.a ayuda 

que proporciona el Departamento se han abierto nuevas 

vias con diversos sectores, que han ayudado al mejor -

logro de estos objetivos y los de 1a propia institu---

ción. 

Todo ~sto se ha deducido en base a las respuestas 

obtenidas _de l.a aplicación de cuestionarios tanto al 

mismo personal. del. departamento como a los jefes de --

1.as diversas áreas de que está compuesta esta orga~iz~ 

ción. 

El. departamento ha sido de gran ayuda para todos y 

en especial. a l.a subdirección de Desarrollo Profesio-

nal, as! como para l.a alta Dirección, ya que ésta rea

l.iza constantes convenios con otras instituciones de -

gran importancia. 

Proporcionan·ayuda a 1as diversas delegaciones ex

tranjeras que visitan el país y expresamente al l.M.P. 

ya sea para conocer sus actividades, ia·tecnolog!a de 

que se dispone actual.mente, a1 iqua1 que se realizan 

visitas de tipo social. de l.o cual s~ encarga especial-

- 131 



~ente 1a Sra. Garc!a Luna. 

Y además visitas educativas a otras instituciones, 

como ·p1&ticas acerca de 1os ad~1antos tecno16gicos en 

materia"petro1era, Sstas se dan por 1o general a pasa~ 

tes o estudiantes en ingenier!a, qu!mica, etc. 

La manera de poder medir estos conceptos tanto la 

eficiencia como la eficacia de1 departamento es cuant~ 

ficando 1os reportes de todas las visitas en genera1 -

que se realizan así como las que la propia institución 

realiza, y sólo en. un 10 ó 5' no se efectúan. 
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En :base. a la. investigac i.ón real izada . en. el .. :Insti'tE. 

to Mexicano de1 'P~.t,r61eo y de~pu~s de. haber obtenido -

' :infor;.a~i.sn- eediante 1a ap1ié::aci6n: 'de ~os tres dil_ere!!. 

tes éuestionarioa·"y .. ·partiendo .de. 1as.anteriores· h:i.póte .· ·.· ' ' ' ' . . -
.·sis' iae 11eg6 ·a' la c~ncl·usi6n de que· no. es· necesario· .el 

es.tabl:ecimiento del. .sistema: part.Í.cipátivo (4) ya ·que -

· .. es.tando- .en e1 siste'ma (2) autoritario-:bénevolente: y el. 

sistema (J·) .. consultivo la orqa~·izaci6n trabaja a .su 111! 
x'ima p_roducti'vidad con la poca participación de los S]!. 

bordí.nados. 

Además se pudo observar ~ri la api'icación de l~s: ,-? "· 

dos cuestionarios restantes, primero·" que el. departame.!!_ 

to de Rel.aciones Públicas es de gran apoyo para los d~ 

más departam~ntos que operan en la :Institución, ya que 

de este re~iben ayuda para ~levar a cabo sus diferen-

ees actividades y pone a disposición.de ~stos los me-
dios adecuados de comunicaci6n con c~ientes~ proveedo-

·r.es, empleados y pdblico en .gllneral. 

·' 
Segundo .que .no .es necesar.io estar e~ el sist.em·a: ·,._ 

pa.rticipativo C4). que Likert· propone para trabajar en 

un ·~lim~ de. armo~tá en donde los individuos tra~aj~n -

juntos, na. sólo como unidades individuale.s sino qu_e -

resp.onden como un todo col.ectivo, ex istiend.o compañe.:.

ris.rno, cooperaci.Sn, .coordial.idad en el l.ogro de los o~ 

jetivos de la organización. 
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pue•· el "depar~~aento de. R~.laciones. Pclbl.icas 

y eUcient:~mente dando' ~n buen ae:nicio, 

que. :nuiá•tras hipSt~sia resultaron .deaapr~bada• 
y c'oao iya .;~ deterain~. no· e~ ne.c••~~io tr~~ajlÍ.r en ei · 

.•iatema parti.cipat:iv~ (41 .como io· p~opone LJ..kert. 

'.-,·· 

':-· 
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EL PRE:SE!ITE CUE:STIONARIO TIENE COMO ?ROPOSITO CONOCER 

LA R!:LACION QUE: TJ:ENE: su DE:PTO. corr ;;L ¡;¡: RELACIO-

NES. PUBLICAS. 

1·. - EL OE:PARTAllENTO .Dt RELACIONES PUBLICAS LE PROPORCIONA ALGUNA AYUDA -

PARA tA REALIZACION DE SUS ACTIVIDADES? 

SI .NO NO SI: 

2. - EXISTE COllUNICACION El/TRI: SU DEPARTAME!ITO Y EL D.!: RELACIONES PUllLI-

CAS? 

SI "º 110 SE 

3. - EL DEPARTAMENTO DE u:_LAcroin:s PUBLICAS PROPCRCIO!lA LA INFORllACIO!I 

QUE LE INTERESA? 

SI "º NO SE 

~.- ATRAVES DEL DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS SE HAN PODIDO COMUNI 

.CAR CON OTRAS PERSONAS PARA OBTtNER LA INE'ORMAC!Oll QUE: USTEDES NECE

SITAll? 

SI .NO NO SE: 

5. - tL DEPARTJ.HENTO DE RELACIONE:S PUBLICAS LES ENVIAl• I:>FORMES DJ: LAS Af_ 

TIVIDADES QUE ELLOS REALIZAN? 

SI NO NO SE 

6. - TIENEN ACCESO o CONOCIMIENTO DE LAS l!UBLICA_cro111:s QUl: REALIZA EL Ds-· 

.PARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS? 

SI NO NO,SE 

7.- APORTA SU DEPARTAMENTO INFORMACION AL DEPTO. DE RSLACIONES PUBLICAS

PARA SU PUBLICACION? 

SI NO NO SE 

8.- EL DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS LE PRO?ORC!ONA ALGUN SE~VICIO? 

sr· NO NO SE 

9. - POR llEDIO. DE:. RELACIONES PUBLICAS·· PUEDEN OBTENER COLABORACION DE OTRAS 

EllTIDAll'S:S QUE TANTO NACIONALES COllO Clo:TP.ANJERASZ 

SI NO NO SE 
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10.- ATRAVES DE RELACIONES PUBLICAS PUEDEN COORDINAR VISI:TAS A OTRAS --
INSTITUCIONES QUr. LE SON DE UTILIDAD? 

SI NO · NO SE 

11.- CONJUNTAMENTE SU DEPARTAMENTO Y EL D& RELACIONES PUBLICAS ORGANIZAN 
EVENTOS CULTURALES? 

SI NO NO SE • 

12.-·PoR MEDIO DEL DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS REALIZAN TRATADOS 
DE IMPORTANCI:A CON OTRAS INSTITUCIONES? 

SI NO NOSE 

13.- CONSIDERA QUE RELACIONES PUBLICAS ES UN INSTRUMENTO DE APOYO PARA -
SU DEPARTAMENTO? 

SI NO NO SE 

14.- EL DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS NACE DE SU CONOCIMIENTO LAS
ACTIVIDADES QUE SE LLEVAN A CABO EN LOS DEMAS DEPARTAMENTOS? 

SI NO KO SE 

15.- CONSIDERA QUE EL DEPARTAMENTO DE RELACI:ONES PUBLICAS ES UN CANAL -
ADECUADO DE COHUNICACION E INFORMACION PARA CON LOS DEMAS DEPARTA-
MENTOS? 

SI NO NO SE 



·EL PRESENTE -CUESTION.ARIO TIENE COllO PROPOSITO ,'.(:oifói!ER. · -
llAS DE CERCA Ei. DEPARTAllERTO DE aEl;ACIOlfES P'j,BLICAS -

_ 1.,- EL DEPARTAllEllTO DE. RELACIONES PUBLICAS ESTA A. DlSPOSICIOR DE .CUAL--

. _QUIER DEPARTAllEllTO QUE LO- SOLICITE? 

si "º 110 SE 

2.- LA- DIRECCIO!I PROPORCIONA AYUDA ADECUADA Y RECÉSARIA PARA ·REAL:[ZAR' 

. ·--· _sus ACTIVIDADES? 

110 110 SE 

·3.--LA .COl!UNICACION DEL DEPARTAllENTO DE RELACIONES PUBLICAS y'LA PRENSA

SON FRECUEllTES? 

SI 110 NO SE 

". - EL DEPARTAllEllTO DE RELACIONES PUBLICAS INFORl!A- A LA PREHSA DE LAS -

ACTIVIDADES DE llATOR RELEVANCIA? 

SI NO NO SE 

S. - EL DEPARTAllERTO DE RELAC.IONES PUBLICAS ORGANIZA CONFERENCIAS C_ON U- . 
. PRENSA PERIODICAllENTE? 

SI NO RO SE 

e;- EL PERSOlfAL DE RELACIOllES PU9LICAS ELABORA ARTICULOS. Y MATERIAL ~OT~ 
GRAFICO? 

7.- HAY COORDilfACIOlf ENTRÉ EL DEPARTAMENTO DE PUBLICIDAD Y EL- DE RELACI~ 
lfES PUBLICAS coll ,RESPECTO A LA ELABORACIOlf DE AlfUlfCIOS PUBLICITARIOS? 

SI "º 110 SE 

8.- EL DEPARTAllENTO DE RELACIONES PUBLICAS SUPERVISA TODO EL llATERIAL PR~ 

PCRCIONAOO? 

NO . NO SE 
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· .'1~..; Et.· DEPARTAHE?ITO DE: .RELACIONES' PUILICAS PROPORCIOlfÁ TODA LA INFORMA-• 

CI~N QUE LA PRESNA REQUIERE? 

SI HO MO SE. 

.10~- tt. DEPARTAMENTO DE RELACÍ:OHES PUBLICAS. ELABORA PUBt.ICACIONES INTER

NAS '( EXTERNAS? 

SI "º 
12,··-. EI. DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS ES RESPOHSAILES DIRECTO 

LA Pl.ANEACIOlf'T PREPARACION DE ESTAS PUBLICACIOBl:S.? 

SI lfO 

12.- r.A :tN!"ORl!AéIOll DE ESTAS PUllr.ICACIONES SON DE IllTERES 

·SI NO 

13.~ DENTRO DE LAS PUBLICAéIONES INTERNAS ELABORAN: 

- P!.AlfEAIÍIEHTO T.PREPARACION l>E llAllUALES DE TRABAJO 

.- BOLETIXES T REVISTAS PARA EL PERSOlfAL 

- CARTELES 

1~.- DENTRO DE LAS PUBLICAS EXTERNAS ELAIORAHr 
Il/FORllES AXUALES 

- ~UBLICACIOllES DE CAPACITACIOll DE PERSOHAr. 

- I!IFORllES SOBRE PROl>UCTOS ,T POUTICAS DE LA EllPllESA 

lfO SE 

COlfUN? 

NO SE 

DE -

RtVISTAS DE LA EllPRESA'QUE S~ E~VIAH PERIODICAllEllTE~~~~~~~ 

15,- EL DEPARTAMENTO DE RELACIOXES PUILICAS PARTICIPA DAlfDO co•rE.RENCIAS 

A DIFERE?tTES ASOCIACJ:OlfES ·E llf5TITUCI01fES7 

.. SI WO 110 SE 

18.- Er. DEPA~TA!IENTO DE RELAé:tONES PUBLICAS PROPORCIOllA IlfFORMACION AL -

prJBtICO, EH GEN!:RAL1 

SI 110 NO SE 
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· · 1.7· • .;. EL DEPARTAMEHTO ·DE R.ELACIONES PUBLICAS DA INFORMACIÓN. A COLEGIOS Y 

Ulf:I:VERSIDADES? 

SI lfO NO SE 

1.8. - ENVIAN PERIOPICAMENTE. INFORMES ACERCA DE SUS ACTIVIDADES A LA DI-

RE:CCIOJI GENERAL? 

SI NO NO SE 

1.9 ~ - Et. DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS REALIZA SUS PROPIOS PRESU-

PUESTOS? 

SI NO NO SE 

20.- EL DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS REALIZA ENCUESTAS E INVES-

T:tGAC:tONES PARA SABER LA IMAGEN QUE DA EL IllSTITUTO • ASJ: COl!O OBT!:, 

~~R OPINJ:ON ACERCA DE LAS POLITICAS DE LA EMPRESA? 

SI NO NO SE 
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