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INTRODUCCTION

Las oréanizacionés son diversificadas y diferenciadas. No

hay dos organizaciones iguales, asi como Lampoco existen—

dos personas que sean idénticas. ' Cada orgae=aizacidn tiene
diferentes objetivos, ramo de actividad, dirigentes, pef—
sonal, problemas internos y externos, mercado, situacidn-—
. finaneciera, ‘recursos, -ideologfa, etc. Por lo tanto, el —

administrador soluciona problemas, mide recursos, planea-
su aplicacidri, desarrolla estrategias- es decir, aplica -
sus -conocimientos,  experiencias y habilidadcs en benefl——

‘eic de-dicha organizacidn.’

El presente trabajo tiens como obneto seﬁalar la importan
cia que guarda la relac16n entre la estructura de ‘una or—
ganlzaclén ¥y el comportamiento de sus miembros. En esta—_'
investigacidq prgsento a la orggnizaciéq desde su signifl
.cado conceptuai, importancia y clasificacidén, asf como, _
diversos sistemas existentes; se estudia el comportamien—
to humano en el individuo, en los grupos y en la organiza
cién; se mensiona la iwportancia del Licenciado en Admi-—
nistracidn como mlebro de una organlzac16n, destacando —
sus funciones admlnlsuratlvas, su autorzdad correctamente
epfocada a los fines gque se persiguen; la relacidn del ad
ministrador con su medio ambiente y asi finalizsr con las

diversas clases de comporzamiento gue existen, luas teo——-—



rfas del ccmportamiento, teorfas gerencisales y su efecto-

en las organizaciones.

Con lo anterior Unicamente Traco de resaitar la importan-—
cia que conllevan conceptos tan fundamehtales como son el
comportamiento humano y la estructura orgsnizsacional.’ To
mando en cuenta que si una organizacién se preocupa por -
mantener un adecuado equilibrio entre los objetivos gue -
persiguen miembros y dirigentes, las tareas se alcanzardn

y sumentard la efectividad de'la misma.



‘CAPTITULO I. QUE SON LAS ORGANIZACIONES



1. Significado y Desarrollo de las Organizaciones

Nuestra sociedad contempordnea suele denominarse sociedad
indusirial, sociedad democrédtica de masas, sociedad capi-
talista avanzada o sociedad de previsidén; pero igualmente
puede llamarse sociedad organizada por el nidmerc elevado-—
de formaciones sociales complejas tales como: las empre——
sas, los hospitales, las prisiones, las escuelas, las uni
versidades, las iglesias, etc., conscientes de sus fines—

¥ racionalmente constituidas.

Para la sociedad industrial fuertemente diferenciuda y --—
orientada hacia el rendimiento las organizaciones, sSon un
medio de ordenacidén necesario, debido a la cooperacidn de
numerosos seres humanos, quienes persiguen un fin especf{-
fico.

Hoy presenciamos de nuevo como las sociededes de los paf-
ses en desarrollo, gue apenas poseen un impulso propio pa
ra la formacidn de organizacionesa, importan junto con la-
técnica moderna, también las formas modernas de organiza-—

cidn: administracidén, empresas, escuelas, etc.

La creacidén de orgenizaciones y su integracidén a la es——-
tructura de cada sociedad como elenentos esenciales de —-—
ella, no constituyen un fendmeno de cardcter necesario -~
dentro de una cultura dada, sino mds bien un proceso que-
descansa sobre nume}osos presupuestos y sdlo llega a mani
festarse bajo condiciores muy detcrminadas, como esperi--—

mentamos en la scociedad industrial n >derna.




A continuacidn enunciaré de manera g-neral el origen de -

las empresas y de la administracidn,

como principales for

maciones que reguerian de una organizacidn:

a)

Empresa

La empresa moderna pertenecs a las orzanizaciones més
recientes; nacid con la industrislizacidn y cowmo con-—
secuenciao de las condiciones tecroldgizas y socidle=—
que hicieron a ésta posible.

La empresa moderna es esencialmente distinta de las -~

empfesas familiares, artesanales y agricolzs, que pre
dominaban anteriormente y gue noy no han desaparecido
de modo alguno, .rero que o pueden ser denominadas or
ganizaciones en el sentido agui empleado. Tampoco po
dria llamarse unz organizacidn,

al consultorio de un-—
médico o lLa oficina de un atogado. La diferencia no-

radica en que se utilicen o no méquinas y aparatos al

tamente desarrollados sino en la forma social de los-—
grupos de trabajo.

Los grupos de trabajofque predomi
naban anteriormente,

eran peguefios relativamente poco
euvtnen estructurados de una manera ——
méa bien patriarcel que burocratics y

diferenciados,

se voasabay con—
frecvericia en lazos familiares.

1,a8 relaciones y las
actividades en tales grupos Mo ‘estaban determinadas -
de una menera racionel, ya que el trabajo era tomado-
como una forma de vida y no como un desempgﬁo dae fun-

ciones delimitadas y establecidas con precisidn y ade




més los miembros del grupo solo eran intercambiables a -
costa de que el grupo se desmorsnase o sufriese un cam—-

bio violento.

En todos estos aspectos se diferencian las modernas em——
presas industriales, bancarias, comerciales y los gran——
des almacenes de las formas sociales de trabajo anterior

mente existentes.

b) La Administracidn

El desarrollpo de la Administracidén se caracteriza .por su

difusidn e independencia, asf como por el cambio de su -

estructura en la direccidn de la burocracia moderna.

En la sociedad feudal, la administracidn forma parte de—

los derechos que lleva consigo la propiedad territorial.

Cuando las ciudades se independizaron, tomaron para si -

la administracidn, de su propio territorio.

Sin embargo, el crecimiento verdadero de una burocracia-

administrativa estatal no comenzé hasta que se demolid -

la estructura feudal, se limitaron los derechos autdnomos
de 1oshseﬁores de la tierra y de las ciudad=z2s y el Estado
absolutista monopolizd cada vez mdAs sometidos de la Admi-

nistracidn.



2. Concepto e Importancié de ‘la Organizacidén

La palabra organizazidn viene del griego "orgaman’, gue-—
significa instrumento.
En nuestra lengua la palabra 6rganismo, implica necesa——

riamente:

a) Partes y funciones diversas

b) Unidad funcional

Definicidén de Organizacidn:

. Terry la considera como el arreglc de las funciones -
gque estiman necesarias para lograr un objetivo y una-—
indicacidén de lz autoridad y la responsabilidad asig-
nadas a las personas que tienen a sSu cargo la e jecCume-

cidn de las funciones respectivas.

Sheldon la considera como €l proceso de comdinar el —
trabajo que les individuos ¢ grupos deban efectuar, -
con los elementos necesarios para su ejecucidn, de ——
tal manera que laé labores que asf se ejecuten, sean—
1oS mejores medios para la aplicacidn eficieﬁte, sis—
temética, positiva y coordinada de los esfuerzos dis—

ponibles.



. Petersen y Plowman, dicen que es un mélodo de distribu
cidn de la msutoridad y de la responssabilidad y sirve —
para establecer canales prdcticos de comunicacidn en—-—

tre 1os &gruposs.

. Litterer, sefiala que es una unidad social, dentro de -
la cual existe una relacidén estable entre sus integran
tes con el fin de facilitar la obtencidn de una serie-

de objetivos y metas.

. Reyes Ponce, menciona gque la organizacidn es la estruc
turacidén técnica de las relaciones que deben existir -
entre las funciones, niveles y actividades. de los ele—
mentos materiales y humanos de un organismo social, ——
con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de —-
los planes ¥y ok jetivos sefinlados.

De acuerdo a las definiciones de los zutores mencionados,
la funcidn administrativa de organizar consiste bésicameg
te en proyectar y mantener sistemas de funciones; asi tra
bajardn méds eficientemente si todos conocen el papel gue-—
deben cumplir y la forma e que sus funciones se relacio-—

nan unas con otras.

Para justificar 1la existencia de cualguier cargo o pogi--

cidn indi-idual se requiere:

L. Que tenga objetivos ciertos y p:-ecisos,



2. Que exista un conceptce de los deberes o actividades -—

gque deba reslizar.

3. Que hays un entendimiento del £rea de wustcridad de 2g

da persona.

Ahora puedo decir que la organizacidn es la agrupacién de
las actividades necesarias para alcanzar ciertos objeti~-—
vos, asiginando a cada grupo un administrador con la auto-
ridad necesaria para supervisarlo y coordisar tanto en ——

sentido horizontal como vertical toda la estructura de la
empresa.

Una estructura debe estur discfiada de manera que sea per-—
fectamente claro para t>dos guién debe realizar detercina
da tarea y quién es responsable por determinados resulta-—
dos; en esta forma s2 eliminan las dificultades que ocai—-—
siona la imprecisidn en la asignacidn de responsabilida—-
des y se logra un sistema de comuniczcidn y de toma de de

cisiones que refieje y promueva los objetivos de la empre
sa.

La importanciz qus conlleva la organizacidn radica en ——-
constituir el punto de enlzce entre los aspectos tedricos
que el britdnico Lyndall Urwicik llzmz2 de mecdnica adminis
trativa, y'los agpectos prédcticos gwe el mismo autor cono
ce bajo la denominacidn de dindmica: entre lo que debe ——
ser y lo que es; ademds de complenentar hasta sus Yltimos
detalles todos los aspectos que la previsidn y 1la planea-

cidn han sefialado respecte & c¢Smo debe =er una empresa.



También es de gran importancia ya que conforma la estruc-

tura formel y exoplicita de funciones o posiciones.,

La orranizacidn avuda n snministrar 1. m=dioz »nAars sue -
los administradores desempefien sus puestos de la mejor ma
ners. Las actividaiesAque Sse planean, ejecutan y contro-
lan, necesitan integrarse para cue estas funciones admi—-
nistrativas puedan llevarse a cabo. Organizar trae como-
resultado una essructura que debe considerarse como mar-
co que encierra € integra las diversas funciones de acuer
do al modelo determinado por los dirigentes, el cual su—-—
giere orden, arreglo légico y relacidn armdnica. Los 1li-
neamientos generales de la organizacidn en una empresa, -
los suministra esa estructura, la cual proporciona el mar
co dentro del cual la gente puede trabajar productivamen-
te.

10



"2.1 Cclasificacidn - o

Egencialmente 1la organizacidn nacié de la necesid=d huma-

na J4ae cooperar. voino dice Barnard, los nombres se han —-—

visto obligados a cooperar entre si para obtener sus f;——

nes personnles, por razdn de sus limitaciones fisicas,

bioldgicas, psicoldgicas y socimles; y esta cooperacidn -
puede ser mds productiva o menos costosa si se diszone de
una estructura de organizscidn.

Segin Barnard los adminiétradores diferencian entre orga-—
nizacidn formal e informal.

2.1.1 Organizacidén Formal

Enunciaré primeramente algunas definiciones de lo que se

entiende por organizacién formal:

. Barnard, considera a una organizacidn de tipo formal -

cuando las z~tividades de dos o méds personas estédn de-~

liberadamente coordinadas al logro de ciertos objeti—
vos.

- Henry PFayol, dice que organizar una empresa es proveer

la de todo lo gue es Util para su funcionamiento: mate
rias, herramientas, capital ¥y personal.

. Mooney y Riley, nos dicen que organizacidn en el - -senti
do formal significa orden.

11



Gdémez Ceja, menciona gque es un mecanismo 0 estructura-
que permite a las personas laborar conjuntamente en -

una forma eficiente.

Koontz y Q*'Donnell, nos dicen gue la organizacidn se -
considera como un establecimiento de relaciones de au-
ioridad con medidaé encaminadas a lograr una coordina~
tanto vertical como norizontal entre

cidn estructural,
tareas especiali

los cargos a quienes se han asignado
zadas para la consecucidn de los objetivos de la empre

=199

Wilfred Brown, dice que mientras mds formalmente se es

tablezca una organizacidn, mds claramente conocerd ca-

da persona su habilidad, y sabrd igualmente, en qué as

pectos tienes libertad de accidn.

Cada miembro dentro de la organizacidn formal puede con——

tribuir méds con su trabajo para la consecucidn de los ob~
jetivos, sSi conoce especificamente cudl es el trabajo que

va a adninistrar, quién lo va a ayudar, a quién debe re——

port&r ¥y qué€ miembros pertenecen a su grupo de trabajo.

La organizacidn formal de la empresa tiene como propési——

tos gemnerales los siguientes:

1.

Permitir 81 administrador o ejecutivo profesional, la
consecucidn de los objetivos primordiales de la empre

[ae.

12



2. Eliminar duplicidad de trabajo.

3. Asignar a cada miembro de 1la organizacidn una respon-
sabilidad y autoridad para la e jecucidn eficients de—
sus tareas.

4.

Establecer adecuados canales de comunicacidn para gue
las politicas u objetivos establecidos se 1longren efi-

cientemente, hasta en los niveles mds bajos de la or-
ganizacidn.

La organizacidn formal es un elemento de la administra——-—

cién gue tiene por objeto el agruper e identificar las ta
reas Yy trabajos a desarrollarse dentro de la empresa, a -

través de definir y delegar la responsabilidad y la auto-

ridad adecuada y los méds apropiados canales de comunica-—
cidn.

Este tipo de organizacién formal usualmente se

presenta -
en Cartas de Organizacidén u Organigramzs de los cuzles se

hablard posteriormente, que son formas;objetivos por me——

dio de las cuales se reprasenta la estructura oficial de-
1la empresa. Como complemento a estas cartas de organiza-
¢cidn, estdn los manuales de organizacidn,

gue definen por
escrito la organizacidn de la compafifa para asegurarse de

que las responsabilidades de todos son comprendidas.

i3




2.1.2 Qrgen. acidn Informal

De la conducta informal de los trabajadores se deriva ——e
otro tipo de relaciones que sobrepas=z2n l1as espoctativas -

formales u oficiales del trabajo, llegando a constl tuirse

una segunda estructura, gue se manifiesta en actividades-

recreativas, en la existencia de grupos y en el uso de un
lenguaje ocupacional.

Jiménez Castro, define a la organizacidn informul como

el resultado de las rsacciones individueles y colecti-

vas de los individuos ante la organizacidn formal.

1lamé organizzcidn informal a cuzlquier acti-—

Barnard,
aun—

vidad de grupo que no tiene objetivos explicitos,

que eventualmente puede contribuir al logro de los fi-

rres comunes.

A menudo se subestima la presencia de la organizacidn in-—
formal a pesar de gue realiza funciones de gran importan-
cia para el logro de los fines dé la empresa, al formar -
grupos de reliaciones no oficiales que crean fuertes senti

mientos de solidaridad y de trabajo y permiten la intro-—

duccidén de elemnentos de Jjuego y de expresidn individual.

En una organizacidn informal, pueden observarse 10sS Si~——

guientes niveles:

1. La organizacidn informal total, considerads como un ~-—

sistema de grupos organizados entre si.

14



2. La organizacidn informal constituida en grupos mayo—-—
res de opinidn o de presidn sSobre algin aspecto parti
cular de la politica de la empresa.

3. Grupos pequefios de tres o cuatro personas relaciona—-—

das fintimamente y miembros a su vez de palomillas.

4. TIndividuos aislados cue raramente participan en acti-

vidades sociales.

3. Principios de la Organizacidn

Los principios de la organizacidn sefialan normas de actua
cidén entre los integrantes de una entidad, con el propdsi
to de mejorar sus acciones, corregir las fallas existen—-~
tes, establecer adecuados canales de comunicacidn entre —
Jefe y subordinados, simplemente son criterios para 1owm—-a
grar la satisfuccidén de mutuos objetivos y con ello el ——

crecimiento de una entidad.

Los principios se clasifican segin los sigaientes aspec——

tos de la organizacidn:

&) El proupdsito de la organi zacidn:
— Principio de la unidad del objetive

— Principio de erficiencias

15



b) La causa de la organizacidédn:

— Principio de 1la amplitud de mando de la administra-

cidén.,

c) La estructura de la organizacidn:

Principio
Principio
Principio
Princivio
Principio
Principio
Principio

Principio

escalar

de
de
de
de

delegacidén

regponsabilidad absoluta

paridad de autoridad y responsabilidad
unidad de mando

deld nivel de la autoridad

de
de

divisidn del trabajo

la definicidén funcional

d) El1 proceso de organizar:

- Principio de equilibrio
— Principio de flexibilidad

— Principio de oportunidad para el liderazgo

A continuacidédn mencionaré en forma breve a qué se refiere

cada uno de estos principios de acuerdo a la clasifica———
cidén citada.

16



3.1 El Propdsito de ls Organizacidén

Principio de unidad del objetivo.
Una estructura de ia ovganizacidn es efectiva, si cada

elemento de ella ayuda al logro de los objetivos de la em
presa.

Principio de eficiencia.
Una organizacidn es eficiente si estd estructurada en tal

forma que los objetivos de la empresa se realicen con el-
minimo de costos.

3.2 Iz causa de la Organizacidn

Principio de.la amplitud de mando de la admi?istraciﬁn.

Este principio es bdsico ya que sin el las empresas opera
rfan con un solo administrador y no tendrfan necesidad de
organizacidén. Existe un lfmite de subordinados que un ad
ministrador puede supervisar efectivamente. El ntmero —-
exacto varia de acuerdo con ciertas variables fundamenta-
les que afectan el tiempo disponible del administrador ta
les como la habilidad, la naturaieza de su labor, la expe

riencia, la iniciativa, etc.

17



3.3 La Estructura de la Organizacién

Principio escalar.
Entre méds claras sean las- lineas de autoridad, méds efecti
vos serall el proceso de toma de decisiones y las comunica

ciones en la organizacidn.

Principio de delegacidn.

A cada administrador se le ‘debe delegar autcridéd. sufi-—
ciente para que pueda obtener los resultados que de €1 se
esperan.

v

Principio de responsabilidad absoluta.

El subordinado tiene, por sus actuaciones, responsabili—-
dad absoluta para responder ante su supervisor y éste por

las actividades de su subordinado dentro de la organiza—-
cién.

Principio de paridad de autoridad y responsabilidad.
La responsabilidad gque exija no puede ser mayor ni menor-

que la correspondiente al grado de autoridad que se haya-
delegado.

Principio uwe L& unidad de mando.
La relacidén operacional de cada individuo con un solo su—
perior, evita conflictos en las instrucciones y da un sen

tido més preciso a la responsabilidad individual.

Principio del nivel de ia autoridad.

Para que sea efecitiva la delegacidén de autoridad ss nece-



sario que quien la recibd tome laas decisiones que sean de
su competencia, sin trasladarlas a 19s niveles superiores
de la organizacidn.

Principio de la divisidén del trabajo.

La estructura de la organizacidn serd mds efectiva y efi-
ciente entre me jor refleje la clasificacidn de las diver-
sas actividades que se deben realizar, y entre mejor defl
na las diversas posiciones para adecuarlas a las capacida
des y motivaciones de quisnes vayan a ocuparlas.

Es conveniente mencionar que este principio no debe ser -
confundido con la especializacidn ocupacional, ya que las
empresas no se benefician con esta, sino por el contrario
la esencia de esté principio es dividir o agrupar las ac—
tividades para contribuir méds efectivamente a la obtern-——
cidn de los objetivos.

Principio de la definicién funcional. -

Se logra una contribuciédn individual mas adecuada para ——
los fines de la empresa, si se definen claramente los re—
sultados que se esperan de cada individuo o departamento,
las actividades a reslizar, la autoridad que les ha sido-—
delegadas y las relaciones de autoridad e informacién con

otros individuos o departamentos.

19



3.4 EL Proceso de Organizar

Principio de eguilibrio.

La aplicacidn de principios o técnicas debe'eguilibrarse

de acucrdo con su eficacia general en 1la obtencidrn de ——.

lcs fines de la empress.

Principio de flexibilidad.

Es necesario introducir en la organizacidmn 1los instrumen
tos y técnicas gque le permitan anticiparse y adecuarse a
posibles cambios. Una entidad debe tener en mente los -
cambios en su esﬁructura y en el medic ambiente cue la -
rodea. No debe olvidarse gue la permanencia y estabili-
dad de la empresa es una de ias cbligzciones fundamenta-
les del administrador y und de los objetivos que la es—

tructura de la organizacidn debe ayudar a alcanzar,

Principio de oportunidad para el liderazgo.

531 la estructura de la organicacidén y lz delegacidn de —
autoridad permiten que el adminiestrador disefde y manten-—
£a un ambiente de trabajo adecuado, se facilitard el ——-—

ejarcicio de sus habilidades para el liderazgo.
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4. Sistemas de Organizacidn

Los.sistemas de organizacidén son las diversas combinacipo
nes estables de la divisién de funciones y la autoridad,
a través de las cuales se realiza la organizacién. Se -
expresan en las cartas o gridficas de organizacidn y se -

cogplementan con el andlisis de puestos.

Exigten tres sistemas fundamentales a los cuales se afia-

den actuslmente los comités y son los siguientes:

a) Organizacidn Lineal o Militar
o) Organizacidn PFuncional o de Taylor

c) Organizacidén Lineal y Staff

4,1 Organizacidn Lineal o Militar -

Es aquella en gue la autoridad y la responsabilidad co~—
rrelativas, se transmiten integramente por una sola 1f-—-
nea para cada psrsona © grupo. En este sistema cada in-
dividuo no tiene sino un solo jefe para todos los aspec—
tos, ni recibe &rdenes mas que de €1, y a é1 solo repor-
ta. Lias ventajas que presenta este sistema son las si——
guientes:

a) Es muy sencillo y claro
b) No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsa-
vilidad.
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c}
a)

e)

Las desventajas que presenta este sistema son las si—ww—

Se facilita la rapidez de accidn
Se crea una disciplina porgue cada jefe adguiere to-—

da su autoridad.

Es mds fdecil y Util en la peguefia empresa

guientes:

a)

b)

c)

a)

EL

a)

b)

c)

qa)

Se carece casi totalmente de los beneficios de la es
pecializacidn.

Es dfficil capacitar a un jefe en todos los aspectos
que debe coordinar.

Se carece de flexibilidad en los casos de crecimien-
to de la empresa.

Se facilita la arbitrabiedad, porque cada jefe tiene

cierto sentido de “"propiedad" de su puesto.

sistema de organizacidn Lineal o Militar 44 origen al:

Sistema de Organizacidn Lineal con staff o de aseso-
ramiento. '

Sistema de Organizacidn Lineal con departamento de —
servicios.

Sistema de Organizacidn Lineal con servicio de comi-
tés o consejos,.

Sistema de Organizacidn Funcional © Departamental o-—

de Taylor.



e) Sistema de Organizacidén Mixta o conjunto, es decir —
el Integral.

4,2 Organizacidn Funcional o de Taylor

Taylor, iniciador de la Administracién Cientifica, obser
vé que en la organizacidn lineal no se daba la "especia-
lizacidn", por lo que sefialé que para llegar a Ser un je
fe de rango superior, se tenian gque reunir los siguien——

tes conocimientos. (Ver anexo No. 2).

1. Tomar tiempos y determinar costos

2. Hacer tarjetas de instruccidn

3. Establecer itinerarios de +trabajo

4. Vigilar la disciplina del taller

5. Cuidar del abastecimiento oportunoc de materiales
6. Dar adiestramiento

7. DLlevar control de la calidad

8. Cuidar del mantenimiento y reparacidén

En este sistema Taylor propuso, que el trabajo del jefe-
de rango (mayordomo), se dividiera entre ocho especialis
tas, uwno por cada actividad, ¥y que los ocho tuvieran au—
toridad, cada uno en su propio czampo, Sobre la fotalidad
del personal.

Este sistema es el que orgeniza especificamente, por de-

partamentos o secciones, basdndose en los principios de-
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la divisidn del trabajo de las lavores de una empresa, y —

aprovecha la preparacidn y la aptiiud profesionales de los

individuos en donde puedan rendir zejor.

La organizacidén funcional se impone particularmente en los
grandes centros de trabajo, dorde zl frente de cada depar—
tamento estd un jefe que tiene a su cargo una funcidn de-—
terminada, y como superior de todcs los jefes esta un ge—
rente o director gque c¢oordina las iabores de aguéllos con—

forme a los propdsitos de la empresa.
Las ventajas que presenta este sisisma son las siguientes:

a) Mayor capacidad de los jefes por razén de su especiali

zacidén ¥y por lo mismo mayor eficiencia.

b) Descomposicidn de un trabajo ds direccién, complejo y-

diffecil, en varios elementos =4ds simples.

c) ©Posibilidades de rdpida adaptzcidén en casos de cambios
de procesos.

Las desventajas que presenta este sistema son las siguien-
tes:

a) Es dificil diferenciar la autoridad y la responsabili-

dad de cada jefe en los aspectos comunes.
b) Existe por ello duplicidad de mando.
¢) Surgen fugas de autoridad.
d) Se reduce la iniciativa para acciones comunes.,

e) Existen conflictos.
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4.3 Organizacidn Lineal y Staff

Este sistema trata de aprovechar las ventajas y evitar las
desventajas.

Virtualmente en toda empresa, y en muchos casos en peque——
fina también, parece que es inevitable delegar avn cuando —
sea una parte de autoridad funcional a los departamentos —
staff. Un ejecutivo puede mantener la separacidn de las —
relaciones de autoridad de lfnea y de staff en la estructu
ra de la organizacidn si quiere insistir en dictar todas —
las instrucciones relacionadas con asuntos exigidos por -——

una asistencia staff especializada.

Todo administrador y sus subordinados deben comprender el—
propésito de sus labores y definir si operan en condicidn—
de lfnea o staff, Al comprender esta situacidn debe incul
carse también la idea de que la autoridad de linea signif;
ca tomar decisiones y actuar de acuerdo con ellas, miehe——
tras que la autoridad staff, su responsabilidad es la de —
desarrollar y mantener un clima de relaciones favorables.
La tarea fundamental de un asistente staff es nacer gue el
administrador de lfnea tome 1las decisiones adecuadas. (Ver
anexo No. 3).

La autoridad staff, asesora cuandos:”

a) Investiga permanentemente que puede mejorarse o inno—
varse.

b) Sugiere los planes concretos y dctallados a la geren——

cia, hasta obtener su aprobacidn.
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c)

a)
e)
£)

Obtiene la aceptacidn y colaboracidn de los jefes de —
1inea.

Instruye para la implantacidn de los nuevos sistemas.
Resuelve cualguier duda gue se pueda presentar.

Revisa permanentemente los resultados.

Desventajas del sistema de Organizacidn Lineal y Staff:

a)

b)

c)
da)

4.4,

Se confunde a veces los campos de autoridad de linea ¥y
staff.

Los funcionarios staff consideran a los de linea como-
incompetentes.

Los jefes de 1linea tratan de notificar a los staff.

Sus recomendaciones se interpretan mal con frecuencia.

Comités

Aunque los autores clédsicos no los mencionan, actualmente-—

el empleo de los comités es una de las técnicas que se usa

hoy en la organizacidn. Ya se llame junta, comisidn,

gru—

po de trabajo o equipo; su naturaleza es la misma porgue —

el comité es un grupo de personas a dguienes, como grupo, -

se les compromete en algin asunto.
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Se

dos por una

El

a)

)

entiende por comité, al conjunto de individuos escogi——

aszmblea para encargarse de umn negocio.

Xomntz ¥

O*Donnel lo definen como un grupo de personas,
al cuél,

precisamente en cuanto a grupo se les encomien
da una materia administrativa.

Se entiende tambidén por comitéd, amaguel que somete las —-—
disposiciones que van a dictase a un grupo de indivi-——-
duos a cuyo cargo estdn la dirececidn,

la administracidn
o vigilanciaz de una empresa o de una institucidn.

También se define como el conjunto de personas que se -
rednen para deliberar,

decidir o ejecutar en comin y en
forma coordinada, algin acto o funcidn.

Sistema de Organizacidn o Consejos da origen a:
Comités Consultivos

Su misidén es discutir algdn asunto, con el fin princi——
pal de aportar puntos de vista a quien habrd de decidir
o de ejecutar, pero sin gue el comité tenga Facultades-

ni para decidir, para ejecutars

ni su dictamen puede w—
ser wuitilizado 0 mo, per la persona a quien corresponden
las facultades para decidir y ejecutar.

Comités Decisorios

Tienen como finalidad limitar la autoridad de algin fun
cionario, al exigirse que, en determinado tipo de acti~
vidades, se requiera la mayorisa de los votos de los in-
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tegrantes del comité, para gue un asunto sSe considere-—

resuelto.

c) Comités Ejecutivos
Son los que se integran para impulsar y cuidar de que~
se lleve @ cabo alguna funcidn. La eficiencia de esa-
ejecucidn exige gue se .resposabilice a personas fisi—-—
caé.por cada parte de la accidn y que le corresponda —
al jefe la revisidén, coordinacidén e impulsidén de la ag

tividad individual.

Segiin 1a autoridad que se les haya conceﬁido un comits pue
de ser de linea o de staff. Si su autoridad implica tomar
decisiones gue afecten a subordinzdos, gque a su vez son ——
responsables ante el cbdmité, se trata entonces de un comi-—
té de linea; si su relacidén de autoridad con respecto al -
superior es de consulta, entoncés es un comité staff.

Lo3 comitdés también nueden ser formales o informales. Si
se han creado como parte de la estructura de la orsaniza—-—
cidn, con deberes y autoridad especificamente delegados,.—
son formales. Pero tam®ién pueden ser informales, es de——
cir, organizados sin delegacidén especifica de autoridad y-
generalmente por alguien deseoso de tener la opinidn o la-—

decigidén de un grupo sobre un prodlema particular.

Los comités suelen emplearse para alguno de los siguientes

fineg:

a) <Contar con un grupo que ayude a la deliberacidn para -~
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4a)
e)
£)
8)
h)

Coordinacidén de planes y politicas.
Transmisidn de informacidn.
Consolidacidn de autoridad.

Motivacidn a través de la participacidn.

Demora de la actuacidn.

Desventajass

a)
b)
c)
a)
e)
£)

Alto costo en tiempo y dinero.
Compromiso al minimo comin denominador.
Indecisidne.

Autodestructivo.

Disgregaciédn de responsabilidades.

Tiranfa de la minoria.
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5. Organigramas

5.1 Concepto e Importancia

Los Sistemas de Organizacidn se representan en forma inbtui
tiva y con objetividad en los llamados Organigramas, cono—
cidos también como Cartas, Cuadros o Gradficas de Organiza-—
cidn; igualmente se designan las grédficas emn las gue se re
presenta la estructura de un empresa con los nombres de ——

Diagramas de Organizacién, Cartograma y Ortograma.

Un organigrama es la grédfica gue muestra la estructura or-
gdnica interna de la organizacidn formal de un émpresa, J—
sus relaciones, sus niveles de jerarquia y las principales
funciones que se desarrollan.

Consisten en hojas o cartulinas en las gue cada puesto de~
un jefe se representa por un cuadro que encierra el nombre
de ese puesto, representdndose, por la unién de los cua——-—
dros mediante lineas, los canales de autorided y responsa-—
bilidad. '

Los organigramas son WGtiles instrumentos y nos revelan:

a) La divisidén de funciones

b) Los niveles jerdrquicos

c) Las lineas de autoridad y responsabilidad

d) Los canales formales de la comunicacidn

e) La naturaleza lineal o asesoramiento del departamento

£f) Los jefes de cada grupo, empleados, etc.



&)

Las relaciones gusz existen entre los diversos puestos—
de la empresa en cada departamento o seccidn de la mis

ma.

Los requisitos que deben llenar los organigramas o cartas-—

de organizacidn son los siguientes:

a)

b)

c)

)

Deben ser claros para evitar su mala interpretacidn, -
procurando que no contengan un ndmero excesivo de cua-

dros y de puestos.

Los organigramas no deben comprender a los trabajado——
res y empleados, por ello lo mds frecuente es terminar

los hasta los jefes o supervisores.

Los organigramas deben contener nombre de funciona—e——

rios.

Los organigramas no pueden representar un mimero muy -—

grande de elementos de la organizacidn.

Ventajas de su uso:

a)

b}

<)
a)

e)

Obliga a sus autores a aclarar sus ideas.
Puede apreciarse claramente la estructura general y ——

las relaciones de trabajo en la empresa.

Muestra quién depcnde de guién.

Indica algunas peculiaridades importantes de la estrug

tura de la compafifa.

Sirve como historia de los cambios,.
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£)
&)

h)

Se utiliza como gufa para planear una expansidn.

Conviene a toda clase de empresa.

Es indispensable conocer la organizacidén de una empre+

sa por parte de los ejecutivos.

Desventajas de su uso:

a)

b)

c)
a)

e)

No muestra mds que las relaciones formales.

Indica gue relaciones se suponen gue existen y no nece

sariamente las relaciones realess«
No muestra Las relaciones informales de trabajo.
Imponen una rigidez innecesaria.

Son estdticos, a menos que se modifique con regulari-—
dad.

El organigrama debe contener principalmente los siguientes

datos:

a) Tftulo o descripcidn de las actividades.

b) Nombre del funcionario que 1lo formuld.

c) Fecha de la formulacidn.

d) Aprobacidén (presidente, vicepresidente ejecutivo, etc.)
e) Explicacidn de lineas y simbolos especiales.
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5.2

Tipos de Organigramius

Por

sas:

a)

®)

Por

s amplitud y debido a 1la comp;ejidad de las empre

Organigramas Muestreos

Muestran la cstructura complota
de todas las relaciones entre 1os'dopﬁvtamentas.
Organigramas Suplementarios

Muestran un solo departamento y ofrece detalles so

bre rclaciones, nutoridad y obligaciones del mismo.

la forma de presentacidén, se clasifican de la si-—

guicnte manaras

a)

n)

[#)
~

Organigramas Verticales

En dstos las jerurquias supremags se presentan en —

la parte superior, ligadas por lineas que represen
tan lua comunicacidn de autoridad y respoﬁsubilidnd

a las demils jorarquias que se colocan hacia abajo-

conforme decrcece an importancia. (Ver anexo No. 4),.

Organigramas llorizontalues

Colocun las jerargufias supremas cn 1la izguicerda y-
los demds niveles hacia lu derccha, de

su importancin. (Ver anexo No. %).

acucrdo con

Orgnnigramas Circuluarcs

Se encucntran formados por cirxrculos concéntricos —

correspondicndo el central o, las autoridades mlxi—~




4)

mas y & su alrededor se encuentran otros que se ha
llardn alejazdos en razdn de su jerarquia.. (Ver ane
%o No. 6). » :
Organigramas Escalares ]

Consiste en sefialar con d:.stlntas .aangr:fas en el -
margen izquierdo los dlstln‘bos nlvele... gcrérqulcos,

ayuddndose de lfneas que senalan d:.chos mérgenes.—
(Ver anexo No. 7). s o
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SISTEMA DE ORGANIZACION LINEAL Y STAFF

ANEXO No.3
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CAPITULO IXI.

EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN
LAS ORGANIZACIONES
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1. La Organizacidn como Sistema

Un sistema social u organizacidn humana consta de un mnime—
ro de individuos, grupos o departamentos, cada uno de los-—
cuales es un Sistema dentro de un sistema total. La exig-—
tencia de los subsistemas es la causa de la complejidad de
una organizacidn social. Pero para la teoria de la direc-—
cidn es todavia mds importante la interdependencia entre -
los subsistemas.

Hay varias perspectivas o puntos de vista distintos desde-—
los que podemos contemplar las organizaciones como siste——
mas totales y abiertos. En primer lugar, cabe distinguir-
dentro de las organizaciones, entre sistemas formales y -
sistemas informales. La organizacidn formal establecida —
con arreglo a las reglas, polfticas y procedimientos pres—
critos se presenta mediante el organigrama, que es la es-—
tructura o armazédn oficialmente prescrito dentro de la or—
ganizacidn.

La organizacidn o sistema informal se desarrolla a partir-—
de los medos en que los empleados de una organizacidn in—-—
teractdan y trabajan uno con otro.

Bakke subraya la importancia de los dos sistemas formal e—
informal como factores que influyen en el comportamiento -
humano y que ademds no son separables. El sistema social-
que logran los que participan en una organizacidén es un de
terminante efectivo de su comportamiento como sintesis de—

los elementos formales e informules.
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El concepto de la estructura formal/informal estd implici—

to en las tres prespectivas de los sistemas organizaciona—

les descritos a continuacidn: la estructural, la de flﬁjo—

de trabajo y la humana.

Dicho de otro modo tanto la estructura formal como la in--—

formal existen simultdneamente en las organizaciones den—-—

tro de cada perspectiva, ¥y cada perspectiva representa un-—

modo distinto de contemplar la organizacidén como sistema.

A)

B)

La Perspectiva Estructural

En esta perspectiva de la organizacidn como sistema to
tal, se subraya la estructura formal y las lineas pre—
determinadas de autoridad y responsabilidad. Estas ——
perspectivas de las organizacidn como sistemas son ——

esencialmente verticales.

La Perspectiva del Flujo de Trabajo

Esta perspectiva es esencialmente horizontal, pues se-—
centra en los modos mediante los cuales el trabajo flu
ye a través de una organizacidn. A medida gue las or-—
ganizaciones contindan aumentando en tamafio y compleji
dad, en la diversidad de sus productos y la importan-——
cia de los ordenadores y de los sistemas de informa———
cidén, debemos prestar atencidn al modo en gue el traba

jo fluye a través de la organizacidn.

Existen por lo menos cinco subsistemas interactuantes,

conectados entre si principalmentes por flujos de infor
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macidén y por una red de toma de decisiones que es nece

sario considerar en el proceso del flujo de trabajo:

. Plujo de informacidn
- Fiujo de materiales
- Flujo de dinero

- Flujo de pedido

. Fuentes de empleos de medios de produccidn

La Perspectiva Humana
En ésta, el interés se centra en los seres humanos y —
en los modos en gque éstos interactdan en la organiza——

cidn total. ~

1. FEl individuo como sistema por propio derecho puede

considerarse como un subsistema dentro de la orga-—
nizacidn. Como tal tiene motivos, necesidades y -
deseos. Pertenece también a los grupos dentro del
sistema total y ejerce un impacto no sdélo sobre ——
los grupos a los que pertenece sino también sobre-—

la organizacidn en conjunto.

2. El Zrupo, puesto gque estd compuesto por individuos,
evidentemenie estd a un nivel de complejidad més —
alto que el individuo. Ademds el gruvo facilita —
varios tipos de interacciones (formal e informal)-
entre los individuos, de un individuo con el grupo
o viceversa. Finalmenke ejerce un impacto sobre
la organizacidn total.



3. La organizacidn la contemplamos como un sistema hu
mano total compuesto de subsistemas de individuos-—
¥y grupos, cada uno de los cuales afecta a 105 ————
otros y a la organizacidn. Dicho de otro modo, -—-—
los diversos subsistemas y la organizacidén humana—

total son interdependientes.

Aunque el sistema estructural de la perspectiva existird -
siempre probablemente, los recientes progresos en el cono-
. cimiento de los seres humanos y de la dindmica de los gru—
pos, la llegada del ordenador, los intentos de adopcidn de
conceptos tales como la direccidn de programas, nos obli—-
gan a reconsiderar nuestras ideas acerca de las organiza——
ciones como sistemas grandes y complejos. Podemos compren
der me jor una organizacidén ¥y ayuvdar a que sea mds eficaz -
si consideramos los conceptos de las tres perspectivas y -
esta tarea se facilita delineando claramente las diferen——

cias entre los tres enfoques.
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2. El Individuo en la Organizacidn

En este punto hablaré acerca de 1los motivos que tiene la
gente para trabajar y comportarse del modo 2n que lo ha—

ce en las organizaciones formales de trabajo.

Consideremos al hombre como un sistems y examinemos las—

variables gue afectan a la cantidad y calidad de su ren—
dimiento laboral.

dad y calidad del rendimiento laboral son:

aptitud, coordinacidn miscular, esperiencia, prdctica en

el trabajo y motivacidn.

Con respecto a la motivacidn, ésta se puede definir como
las condiciones responsables de la variacidn de 1a inten

sidéd, calidad y direccidn. del comportamiento. Las con-—

diciones son extrinsecas e intrfinsecas al individuo. CE'

si todo el comportamiento tiene su origen en los esfuexr—

z0s que realiza el individuo para satisfacer sus necesi-

dades.

El sistema de motivacidén, es muy complejo en los seres —
humanos y el individuo puede tener muchos motivos muy re
lacionados entre si y algunas veces contradictorios, por
1lo gue requiere una funcidn de direccidn. Tal orienta—

cién puede revestir la forma de valores, sentimientos, —

hdbitos y mecanismos de defensa del individuo. Todo —

ello se halla comprendido en la palabra actitud.

Iias actitudes se desarrollan a lo largo del tiempo, son—

relativamente permanentes y son estructuras cognosciti——

Las variables gue afectan a la canti—

inteligencia,.
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vas que determihan o gufan el comportamiento ‘del indivi—
duo.

Como el comportamiento tiene consecuencias positivas y -—
negativas, cualquier comportamiento especifico es una in
terrelacidn compleja de las percepciones que el indivi—-—
duo tiene del objetivo y de su propia actuacidén, de la -
situacidn exterior ¥y de la tarea, de la importancia de -—
ésta, del grado en que satisface sus motivaciones Yy nece
sidades y de su dificultad. El individuo puede estar ——
muy motivado para alcanzar el éxito, pero si la tarea pa
rece demasiado dificil o poco remuneradora quizd ni gi-—-—

quiera la inicie.

Modelos de Sistemas de Motivacidn

Un modelo es una representacidn de la realidad. Sin em—
bargo, como quiera que la realidad es distinta para cada
persona, se necesita mds de un modelo. Enunciaré tres —
modelos solamente, como una simplificacién del extenso —

campo de la motivacidn.

A) Modelo de Puerza y Coercidén

La suposicidn que sirve de base & este modelo es la-—
de que el hombre trabaja mejor cuando se le fuerza a

una situacidén en la que produce o es castigado.
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B)

Pero lo gue ocurre en realidad es gue la coercidn,-
en el mejor de los casos, produce la alineacidn o —
separacidn —real o psicoldgica- de la tarea. Cuan-
do la separacidn fisica no es posible, pueden darse

sabotajes, sublevaciones ¥y otras formas de rebelidn

Modelo Econémico/Mecédnico

Las dos ramas de este modelo estdn relacionadas con
ceptualmente, pero tambidn pueden considerarse por-
separado.

. Modelo Econdmico

La llamada teoria econdmica de la motivacidn sug

tituyd al modelo coercitivo de comportamiento hu

mano . .
Adam Smith fué quien hizo la wmejor conceptualiza
cidn del hombre ecoundmico. Este modelo se basa-
fundamentalmente en la suposicidn de que el hom-—
bre trabaja principalmente por dinero.
El concepto del hombre econdmico-racional fué po
pulurizado por Taylor, haciendo las mismuas supo—
siciones mcerca de la naturaleza del hombre gque—
‘'se hacen en el modelo coercitivo: el hombre se -
motiva Tundamentalmente por ¢l dinero; es intrin
secamenbe ineficaz y perezoso; sdlo responde ———
cuando se le soborna con recompcensas econdmicas.
Segidin Weber, la organizacidn humana ideal es la—

que cota muy normalizada y donde todo el mundo -

conoce sus obligaciones. Las necesidades y de—
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deseoz del individuo se& subordinan a las exigen
cias de la institwcidn, y aguél obtiene las re—
compensas econdmicas formalss gue Se merece por
su actuacidn.

Es evidente que el incentivo fundamental en el-—
modelo econdmico es la recompensa financiera, -
la cual se basa por lo general en el indice de-—

produccidn del trabajador.

Modelo de Condicionamiento Operante

En la teoria del condicionamiento operante supo
ne que el hombre responde a las recompensas, es
decir, el comportamiento que sea reforzado con-—
recompensas continuard. Todo lo gue se necesi-
ta para obtener una respuesta operante (compor-
tamiento) es gue el comportamiento sea "reforza

do" con algln tipo de recompensa

Modelo de Crecimiento o de Sistema Abierto

En este modelo se considera que el hombre:

1.
2.

Toma decisiones habitualmente por sSi mismo.

Es inteﬁcional ¥y ticne objetivos individualiza-—
dos.

Observa solamente las drdenes que sSon compatbi——
bles con sus propias necesidades y valores,

Se esfuerza vor lograr el crecimiento, la res——
ponsabilidad y éxito cuando estdn presentes las

condiciones propicias para ello.
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Estas suposiciones las han utilizado los tedricos —

para marchar

si: la teorfia de Maslow sobre el hombre que se auto

en dos direcciones relacionadas entre-

realiza y las de Herzberg sobre higiene/crecimiento

que a continuacidn se detallan.

- Modelo del hombre que se autorealiza:s

Segiin Maslow habfa gue poner énfasis en el estu-

dio de los grupos y su comportamiento, por'lo —
que sefialds ‘

1. Los motivos del adulto son muy complejos ¥y -

. ningin

2. Existe
cuales

las de

motivo Yinico afecta al comportamiento.

una jerargufa de necesidades en las «.—
es conveniente satisfacer parcialmente

bajo nivel, antes de satisfacer una ne

cesidad de alto nivel.

3. Una necesidad satisfecha no es un motivador;-—

cuando

se satisface una necesidad surge otra.

4. Las necesidades de alto nivel se pueden satisg

facer de muchos modos distintos que las de ba
jo miwvel.
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EXISTEN CINCO NIVELES DE NECESIDADES QUE MASLOM IDENTIFICO:
FISIOLOGICAS. DE SEGURIDAD. SOCIALES. EGOTICAS Y DE AUTOREALIZACION O DESARROLLO.
COM0 SE MUESTRA EN 1A SI6. FIGURA

DE AUTOREALIZACION

EGOTICAS

SOCIALES

DE SEGURIDAD

FISIOLOGICAS




El nivel mds bajo de esta Jjerarquia comprende las ne—

cesidades fisioldgicas: alimentacidn, vestido y viee—
vienda. El hombre tiende a concentrarse mds en este—

nivel.
El segundo nivel -—el de seguridad, como de dafic fisi-
co, pérdida de empleo, de ingresos, etc.

En el tercer nivel -el social o de aceptacidn-—, al ——
hombre le interesan sus relaciones gsociales. Desea -
ser aceptado y amado por los demds. Empezando en el-

grupo familiavr y posteriormente en los sociales y de—~

trabajo.

En el cuarto nivel se hallan las necesidades de esti~

macidn o del yo. El hombre necesita tener una valora

cidn firme y estable.
plemente a un grupo;
estimacidn de sus miemdbros.

No le basta con pertenecer sim

necesita y desea el respeto y la

' Las necesidades del nivel mfs alto -de desarrollo vy -

autorealizacidn- se satisfacen Unicamente después de

que han sido satisfechas las necesidades de los cua--

tro niveles anteriores. En este nivel, al individuo-

le precuipi el desarrollo de todas sus posibilidades.
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Modelo de Higiene—-Crecimiento

Esta segunda ramaza del modelo de crecimiento o de siste
ma abierto estd estrechamente relacionada con el mode-—
lo de jerarquia de necesidades de Maslow; surgidé de —-—
dos estudios publicados en los afios 50, gue tuvieron —
un profundo impacto en la investigacidn de la motiva-—
cidn.

Estos estudios fueron realizados por Herzberg; uno de-—
los aspectos que caracteriza dicho estudio es el ha———
llazgo de que la satisfaccidén y la insatisfaceidn se —
explican por dimensiones diferentes. Herzberg y sus -
colaboradores creen que en los estudios anteriores no-—
se pudo encontrar una conexidn ldgica entre el estado-
de dnimo y la productividad, porgue los investigadores
consideraban actitudes que se encuentran tanto en la -
dimensidn de los factores de satisfaccidn como en la -~

de los factores de insatisfaccidn.

A las dimensiones de contenido situadas hacia la dere-
cha del 4Area de superposicidén, Herzberg las denominé -
factores motivadores. ILas dimensiones de contexto si-

tuadas a la izquierda, son los factores de insatisfac—
cién o de higiene.
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FACTORES DE HIGIENE FRENTE A FACTORES DE DESARROLLG

FACTORES OE INSATISFACCION (DE HIGIENE)

DIMENSIONES DE CONTEXTO

- Superaciédn

~ Sueldo

FACTORES DE SATISFACCION (DE CRECIMIENTO)
- Pocoe trabajo

DIMENSIONES DE CONTENIDO

INSATISFACCION EN EL TRABAJO

- Exito
- Reconocimiento

- Responsabilidad

SATISFACCION EN EL TRABAJO



Anora que ze han examinado varias teorfas de Lz motiva———
cién, podemnos considerar al hombre como un subsistema en—
interaccidn con un sistema mayor: la organizacidn social.
El individuc llega a la organizacidn con un conjunto de —
necesidades; si la organizacidn proporciona un clima pro—
picio a la satisfaccidn de las mismas, trabajard mucho me
jor. Pero si el sistema mayor no proporciona estas opor—
tunidades de satisfaccidn de sus necesidades, el indivi——
duo subordinard las metas de la organizacidn, a la satis-—

‘"faccidn de sus propias necesidades.

Cuando una persona actia reciprocamente con le organiza——

cidn surgen dos elementoc clave:

1. La interaccidn es siempre un oroceso de intercambio -
bilateral. A menos gue ambas partes se beneficien ——
del intercambio la interaccidn se recducirid o serd de—
tenida por la parte insatisfecha.

Como menciona Homns, el comportamiento socizal es un -
intercambio de bienes:bmateriales, pero también bie-—
nes inmateriales, tales como los simbolos de la apro-—
bacidn o del prestigio. Las personas gue dan mucho a
otras tratan de obtener mucho de ellas, y las gue ob-—
tienen mucho de otras, estdn sometidas a presidn para

darles mucho.

2. La interaccidn siempre entrafia un sentido de obliga-—
cidn mutua. 3i cualquiera de las dos personas de una
interaceidn falta a sus obligaciones con la otra, la-—

relacidn prooabl-mente se interrumpird.



3. EL GRUPO EN L. ORGARIZACION

3.1 Introiuccidn

Nuestro actual modo de vids nos exi-e uns constante in
teraccién con los demfs. Hoy en dia no podemos conce——
bir al aomore cowy un.ser £islzalo en el tivinpo ¥ el ese-

vacio. El individuo pert:nece al gri »o e influye en‘fl

de mernefn decisival” Por este razdn, cada dfa son mfs -

los psicélogos interessdos en estudiar las relaciones —
entre la interaccidn socizl y la conducta de los seres-
hunsznos. - :

J¢ este interés surge lu psicologfs sosinl, cuyo objeti

Vs ¢r ceniror sk atencidn en las resulsaridades de la —

co..ducty numzDie cue urge del hecno de oue l1los nomores-—
partiticinen en Zrupos.

Ls eviaente gue ¢l conocimiento de 1la dindmica de 108 -
Zrumos, especialmente del comportamiento de é&stos, tie-
ne uvng enoime importancia para el dir:ctor de uns orgsa-
nic=cidn. Il sabe cufndo na de tomer las deciciones —=
por ={ mismo ¥y cuamnao Jdebe recurrir a los grunoc, rég;—
niones y zomitds. h



3.2 Definicidn de crup-

El concenvo de grupo es zumafivawe imnartzante pues &€ute

es le uniuard bfcica e el estudio de le orgenizacidn -

de los sSeres numanos desde el punlo de vista

"SlcoSo——
cio-sntropoldgico.

Son diver=sos los criterio= cuve se nen tomudo enn cuents
nara definir a un. . rupo: se nan co:siaecnido vor e jem——
plo, el tamzno, 18 duraucidn, e¢i prredo de formeli.cacidn,
les Lciivivedes, la esiructura int«rna,

los okjetivos,
enire oLros. . ’
Davis, acfine ul srupo comdo un conjunto . puUiISHO——
nus entre cuienes exiote wr conjunto Jde rcelaciones
definitlem U obzervables. (1)

Oiasted dice cue un sruvpos es un ndmers reducine de
_iembros cue interaccionrn cara @ cura y formsn Lo
gue . se conoce ¢Oomd grupd nrimario,

(2)

- Lindgren aefine & los

TGUPOS DIl ] o ar eguem—
|

llos en los cue las reluscio.aes iaterpersonales se—

llevan & cubo directamnente, Dor lo gue existe mg——

yor cohesidn entre sus niembros.

(3)

Lewin, & su Vez, Nos ulce cue la similituld entre -

les personues =241lo nvrmite su cliasifizacidn o reu——

nidn bejo un mismo concepto abstracto, en camvio,=-



que 21 hecno de pertenecer &l mismo Zrupo mocisl im
pPlica la existencia de interrelacione= conecretas y-—
dindmi cas eatre dichuas personus.

Sprott opine cue un grupo, en »1 sentido nsicosocip
18gico, es una nluraliiad de personas cue interac—-—

cionen en un contexts dudo. (4)

Para o, Joutu, el grupc en lu _ociedad huwaunay repre
senta clerta clase ue cowmrortamiento interaccional-
o alzuns. cluse de relucidn. (5)

Para G. J. Homans, la interaccidn dée lLos miemoros —

es €l criterio Unico parus la existesicim ae un zrugo.
Asf nos auice, "Se er}tiend(—. POr Irumo cierta canti--—
dad d& pers=0as que ¢ comunicun a4 Jgenudio enire si,
durante cierto tiewmpo ¥ cue so. lo suficientemente-~
POCES puri Gue Cwnil unu ae ellas npueda comunicarse-
gon todas las demds en formm dJdirecta. (6)

En lu terminologfia de los sistcmas, un grupo, €s un
conjunts ae sistemus de comportanm ento umutuamente —
interaependientes que s0lo sSe arecten entre si, si-
no que responden tumbidn a las influencins exterio-

res. {1

En sentido psicolégico un 3rin0, €s un conjunto de-

personas que tienen un fin u otjetivo comén, inte——
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ractdan unus con otras para lograr aicnos objeti-——

vos; S¢ percipen reciprocanente y se perciueéa a

mismas co!no perte del =ru=o,

En consecuencia la palsord Zrupo no tiene porcue rele—
rirse a un conjunts estubdl. de relaciones, sino mids ——

bien a la ubickcib:r de la interaccidn de las reluavio—-

nes.

Por otra parte, »i un conjunto ae zentes ‘intersetla ——
con frecuencia y nor largos perfodos de tiemro, es pro
bable cue sus interaccioies sesn ads sSliass, atsurro-
1lzads asf conaucta mutue Yy la identilicaciS.. plenu -
de cade miemoro.

pefinamssz 21 #risd coina una reunidn mds

d Lenos pelrma—
nenge, Je nersouas cue iantcructdun y e intere-
fluyen entre si, con el oobgeto de logru:r ciextus netas
comunes, en donde todds los incesrunies Se redd.i0SEn -

como miemuros pertenecientes wl Zruno y ri.en su con--—

ducta €:1 base a una sSerie Jde normes ¥y

valores oue to—-—
dos hen creado o modificedo.

También podemos contemnlar al gruno cComo un Sistema sO
cial Jdentro de un sistemz muyor: la orranizaucidn; el -
cual variard su actuacidén y comportamients en base a -

tres variables oue song

a) Los factores personales, tales como 1os notivos, =

las pcrcepciones, las antitudes Yy los raszzos de la
personxlidad.
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b) El entorno en el que tiene lugar la accidn del gru
PO.

c) Las variables relacionadas con las taresas o metas—
inmediatas del grupo.

3.3 Caracterfsticas y Propiedades de un Grupo.

A) CARACTERISTICAS

Dentro de las principales caracteristicas de un grupo—

se encuentran las siguientes:

a) Estd formado por personas para gue cade una perci-—
ba a todes las deméds en forma individuzl y parza ——

qQue exista una relacidn social reciproca.

b) Es permenente y aindmico, de tal manera que su ac—
tividad responde a los intereses y valores de cada

una de las personas.
c) Posee intensiadad e¢n lLas relaciones afectivas, lo —
cual da lugar & la formacidn de subgrupos por su -—

afinidad,

d4) Existe solidaridad e interdepen 'encia entre las ——
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personas, *-nto dentro del grupo co:o fuera de ég
te.

e) Los roles de lus personas estén bien deriniaos y-

diferencizdos.

f) EY grupo posee su propio cddigo y lenguaje, asf -

como sus pProanias normus Yy creencias.
£) Que sus integzrantes interactiden entre s{f.

h) Se identificuen con un mismo mouelo que rij= su -

conducta y cue exprese sus ideakes,

B) PROPIEDADES

Para poder estudizr z un grupo es necesurio coiocer -
factores como: la comunicacién, cohesidn, normus, es-
tructurz y organizscidn, procedimientos, metias ¥ pave
les o roles, entre otros; ya cue £35tos pucden consti-
tuir la base cue permiva comprender las actitudes de-
los integrantes, y en gencvral, al grupo come orZanis-

prile I

1. Comunicacidn

Es el proceso a truvés del cual es posible la trunsmi
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sidn de ideas, sentimientos o creencias entre lus per—
soaas; huce posiole -1z comprensidn no sdlo enire indi-
viduos, sino también entre grupos, sociedades, nacio—-—
nce, etc.
La comunicacidn puede ser verbal y no verbal: la prime
ra viene determinaaa con la utilizacidn del lenzuaje -
oral o escrito, y es la gue se utiliza con auyor fre——
cueineciazg lz sesunau se refiere wl uso de cualqﬁier —
otro recurso como posturas, silencios, gestos faciales
entre otros.
L& comunicacidn de grupo se diviue en comunicacidén in-
tergrupo, Ccuando se establece entre uos o mis Srupos e
intragrupo, gque es la comunicacidn cue prevalece entre
los miemoros de un mismo sgrupo.
YL,os especizlistas en la materia nun considerzao que ——
=on cinco los eleumentos bédsicos de la comunicacidn, —-
mismos que se explican a continuacidn:

“
a) Emisor: se retiere a la perso.a que traasinite el —

mensaje.

b) Receptor: es el sujeto al cual va dirigido el men-

saje.,
c) Mensaje: ~omprende el contenido ac <comunicacidn.
d) 38uigo: es el elemento referente al conjunto de ——

sfmbolos utilizados para que el mensaje sea capta—

do por el receptor,
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e) Puesta en =lieve y camuflaje: se refiere¢-a las dg
cisiones gue debe to:mar €l emisor wntes de treaansmi
tir un mensaje; dichzs Jdecisiones ze vasin en la ~
seleccidn del contenido uel mensaje asi como el =248
diro a utilizar.

Los ruidos que sc pueden presentar en una comunicacidn,

interfieren y dueloxman el mensaje orisinal y por lo —-—

mismno wroqiucen Jdistorcidn. Esta dltima deoe evitarse-
con el fin de cue naya una verdadera couprensidén del -

mensaje transmitiuo orizinalmente.

La comuaicacidn es muy importante en la viua de un Zra
PO, SU ausencis o un mal sistema comunicativo afectan—

la cohesidn ¢ inte:rwacif.. wel mismo.

2., vonesidn

Esta propiedad ha sido definiaa por iprott en 1375 co-
mo: "El campo total de fuerzas mortivantes cque actdian -
sobre los miembros para mantenerlos en el grupo™.

Este campo totzl de fuerzas motivantes estd wdetermina-—
do por aiversos factores hnumanos, tales coumno 1 estimg
cidn hacia otros intesrantes del rru.o, lu adniracidn-
profesional, lus prespectivas de aprendizaje, el senti

do ne proteccionismo y muchos otros més.
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La conesidn se refiere ml grado de atraccidn gue expe—
rimenta la personsa hacia los demds mienbros del “Lruno,
Y puede ser apreciada mediunte la téenica de anflisis—

conocida como test sociométrico.

" 3. Normas

Son las reglas que rigen la conducta de los individuos
del grupo'y guec en conjunto formen lo gue se denomina-—
cédigo. _

El objetivo de las normas es propicisar una estructura-—

estable en pro del logro de los objetivos planeadog.'

Las norﬁns'pueden ser implfcitas y explfcitas. lLas —-—
primeras son aquellsass cue son sobréentendidas,
tud de su cardcter tfcito. Por ejemplo,

dentro de un grupo de

en vVire
un individuo-
trabzjo sabe que no debe ofender
a los demds miembros, 1o susl no es necesario que se-—
le comuniqﬁe para gue tenza conciencia de ello.

Las normas explicitas son squellas cue requieren de —-

una instruccidén previsa pera tener ¢onocimiento de ————
ellas por ejemplo: la nore de entrada al trabajo,
equipo de seguridad, etc.

usur
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4. Estructura y Orgsanizacidn

Todo grupo tiene una estructura para su organizacién —

visible y otra para la invisible. : La primere se refige

re a la divisién del trabajo y a.la ejecucidn de las -
tareas egsenciales., La segunda es la referente a - conve -

nios no reglamentados o implfcitos, basados en crite——
rios tales como la influenciuz, antiguedad, poder, habi

lidades y'otros.

5. Procedimientos

Son los medios utilizados para lograr los objetivos.

Al hacer la seleccidn de los procedimientos debe tomar
se en cuenta cierta flexibilidad que permita actuar —-—
cuando se produzcan cambios imprevistos. Por otro la-—
do, dichos procedimientos deben estar adaptadés a las-

condiciones y al tipo de trabajo de cada grupo.

6. Metas

Son 195 fines hacia los que se dirigen lus actividades
del grupo. Las metas deben estar relacionadas, en ——-—
cierto grudo, con lusg necesidades de intereses indivi-
duales paru que'ésbus ¥ las necesidades del grupo se -

satisfagen en forme razonuble.
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Las metas deben Lstaﬁ bien definidas y ser éomun;cadas
a todos los miembros, con el fin de ocue éstos sepan a—
donde vhn.'

Las metas han sido cldslf1cadas en: mevas é corté, a -—
‘median® y a largo plazo. Estas dltimas dan una direc—
“ecién'a las actividades grupales, las dos primeras de-—
f“ben ser compatlbles con 1as metas a largo plazo.

7. Papeles o Roles

-0Otra propiedad gque se puede incluir en la clasifica———
cidn dada, es la de que todos los miembros de un grupo
desemperian roles o funciones.

s Lindgren define a los papeles de grupo Como 188 -
pautas de accidn que indican el rango que se ocupa
¥ el ranzo de accidn. (8)-
. Ralph Lintos, los define en funcién de las accio—-
nes gue el individuo realiza para validar la ocupa
cidn de un rango. (9):
. R. Miller dicec cue los roles tienen cierto efecto-

normativo en la conducta social y sirven para fi—e—
jar Lfmites en l&a conducta de los micmoros de la -
sociedad esenciules en lu conaducta social. Los xro
les determinan lu conducta, se:¥dn el rangd gue la-—

pexsoni OCUpé. ) (10)
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Berlo supvraysz cue rol es el nomure cue se da 2 un —

conjunto de conducta Y a una determinuda posicidn —

dentro de un sisteme social. (11)

Existe cierta relacidn entre la estructura de la perso-—
nalidzad del individuo y los paneles de accidn que los —

integrantes de un grupo pueden aprender y aprenden z de
seupeliar.

Los roles son estructuraes impuestas a la conductaz. Se—
puede considerar a las conductas del rol desde distine-

tos puntos de Vistza. Todos ellos pueden ser apropiados

a une determinada situscidn. Para ana&lizar las conduc—

tas del rol se necesita utilizar tres'enfoquesz
a) Prescripcidn del Tol: exposicidn formel y explfcita
de 1o qgue debven ser las colauctas aesempefigdas por—
las personas dentro de un deterninado rol.

b) Descripcidn del rol: informzcifin de las conductas -

cue son reslmente desempefiadas por las personas den
tro de un determinado rol.

¢) Esvpectativas del rol: imdgenes cue se forms 1z sen-—

te sSobre las conducias ejecutadsas e€n un determinado
rol.
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3.4 Clasificzcién de los Grupos

Los grupos pueden ser clasificado con una gran variedad

de zi1iterios. Solazmente serdn mencionuwdas slgunms de

las clasificaciones realizadas,

por ser les mds conve——
nientes pare el propdsito de este estudio.

Clasificacidn de los grupos se:xin_ Rernard:

l. Grupos de contacto directo primarios
.A) Racionales

- Genéticos

~— Clubes y Asociaciones

— Asambleas

— Auditorio-

B) No Racionales
— Semicluoes
— Reuniones y Manifestaciones
- — Motines

2, Grupos ae contacto indirecto secundarios

Los grupos de contacto directo comprenden los grupcs —

primarios, cue osganizan o invegran la conducta 0 el —-

curdcter, como la familiew,
oS

el grupo de juego; los gru—
de contacto indirecto son menos formativos del ca-—

récter ¥y mds administrativos como por ejemplc las asam
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bleas celiuer: es que funcionan sobre todo, purw el ——

concrol de lz conducta yu intecradas

Clasiticucidn de los grupos semin Sprott:

Sprott disti:ipue tres tipo. de grunos pecuefios 0 prime-—

rios.

a) Acuellos que se retfieren a muchos intereses o acti-

viaades.

b) Acuellos cue solo se dedican a un interés o tipo de

actividad, pero cue tienen cierta permanencia.

c) Grupos cars a cura €n una situacidn particuler.

Clasificacidn de 1los srupos sendin Cartwright y Zanders:

Clasifican a los grupos de ucuerdo a ciertas propiedge——
des, tales como: tamafio, ~rado ae intceraczscidn ficica en
tre los miembros, lugar donde se¢ concurolun las activida
des del grupo, tendencia de 1los mMi€mOros u reacCionar -~
entre si como personas individuuales o comd ocupantes ae
roles o funciones. De estas clasificuciones han resul-

tado Jdicotomfas para la clasificacidn e los gruposs
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- PFormal - Initormal

- Primario — Secundario
- Pugueio - Grande
. Autdnomo - Dependiente

. Temporal ~ Permanente

Los grupos segin estos autores,

tanbién se puede clasifi

caxr de acuerdo a sus objetivos, en:

a) Jruposz

de formacidén deliverada

b) Grupos de formumcidn externa

¢c) Grupos de formacidn espontdédnea

3.5«Funciohamiento Interno

El grade de eficacia dJde 1a
en Jrun parte, el grudo en
€xito en la consecucidn de
sus opjetivos ¥

sus miembros.

de los grupos

estructura interna determina,
cue el grupo operuwnte tiene —

su fin, en la reulizecidn de~

en la satisfaccidn de las necesidndes de

Se han identificado por lo menos tres aciividades diatin

tas que tienen lugar dentro de un grupo,

como sons
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Actividad- en tareas ae grupo.

La orientzzidn, ovidsgueda de informacidn, clarifioca

cidn ¥y suministro de informacidn, son ejemplos de-~
actividades gue un mieaoro del grupo realiza paera-—-
fiyudar a progresar al mismno hucia la consecucidn -
de mus fines.

Actividades constructivas.

Permiten sl grupo construirse y mantenerse al ayu-—

dar a satisfocer las necesidades de sus mieworos y

alentar la confianza y cooperacidn entre elloe,

Actividades en provecho prownio,

Puesto que cada miembro de un zZrupo tiere sSu pro——
pio conjunto de necesideades,

valores y objetivos —
sinzuwlares,

llevard & cubo actividades
pronio tales como,

en provecno
la bdsqueua de atencidn, el do-
minio, la azresidn y la retirada.
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CAPITULO IIX.

EL ADMINISTRADOR Y LAS
ORGANIZACIONES
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1. La Administracidn y la Ciencia de la Administracidn

1.1 Ciencia y Aéministracidén

Aungue la organizacidén de seres humanos para obtener obje
tivos comunes es muy antigua, la ciecuncis de la organizs——
cidn es relativamente reciente. A partir de la segunda -
guerra mundial, se ha venido reconociendo cada vez mds la
importancia que tiene en la vida moderna la calidad de 1a
administracidn, dando lugar a estudios Yy andlisis muy ex
tensos sobre el proceso de administracidn, el medio ame——

biente en el cual se desenvuvelve, y sus técnicas.

Hasta hace pocos afios, el estudio y andlisis de la Admi-——
nistracidn habfzn marchado a la zaga con respeccto a otras
ciencias, pese a gue los progresos en las aplicacicnes ——
prédcticas dependen del desarrollo previc de las bases ———
cientificas.

La ciencia explica los fendmenos. Se base en la ciencia—
de la racionalidad de la naturaleza, es decir, en la idea
de que es posible encontrar relaciones entre dos ¢ méds —--—
conjuntos de sucesos. La caracterf{stica esencial de la-—
ciencia, es que permite organizar sistemilicamente el co-
nocimiento por medio de la aplicacidén del método cientifi
co.

El método cientifico consiste en le determinacidn de cier
tos hechos o realidades por medio de la observacién de ——
los fendmerios y en 1la verificacidn de la precisidén de es-
tos hechos con base en observaciones continuas. Una vez—~

que los hechos se analizan y se clasifican, la cienci& ——
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busca relaciones causales para explicarlos.

La civilizacidn moderna ha venido adquiriendo cada vez mds
el cardcter de un esfuerzo colectivo. En todo tipo de em—
presa bien sea comercial, gubernamental, religiosa, etc.,-—
la efectividud con que los individuos trabajan en grupo pa
ra obtener fines comunes, depende en gran medida de la ca—
pacidad y habilidad de sus dirigentes. De poco-sirve dispo
ner del conocimiento cientifico, de avanzadas tecnolcgias,
o de grandes recurso:s meteriales, si la calidad de la ad—-—

ministracidn no permite una coordinacidn efectiva de todos
estos recursos.

1.2 La Administracidn y la Teorlfa de los Sistemas

El énfasis en 1los sistemas, ha trasladado al campo de la -
adninistracién conceptos, teorias y técnicas que han sido-
bdsicos y de gran utilidad en el campo de las ciencias so-
ciales, y ha introducido un rigor de andlisis de gran va;—
lor para la administracidn. »

Se entiende por sistema al conjunto de cosas interrelacio-
nadas, o interdependientes, de tal manera que forman una -
unidad compleja, un todo compuesto de partes dispuestas -—
en form~ ordenada segin cierto esquema o cierto plan.

Clarificar algo como un sistema es concebirlo como un con-—
junto de componentes interrelacionados ¥y que actdian entre-

si.

Toda empresa, los departamentos que la forman y la adminig
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tracidén misma constituyen sistemas. De igual manera, los
planes y proyectos administrativos son sistemas cuyos com
ponentes son las personas, la autoridad, 1la informacidn,—

los mercados, los-clientes, las materias primas y las. ins

talaciones{‘

Barnard conclblé al eaecutlvo como un componente de un -
sistema de organlzaclones formales, y a las organ1zac1o——
nes como parte de un sistema cooperativo gue consta de —-—
elementos de naturaleza biolégica, fi{sica, social y psico
1§gica. De modo andlogo, los socidlogos sociales conside
ran la administracidn como un subsistema del sistema SoO~—
cial, gque es un conjunto de fuerzas y elementos sociales-—
interrelacionados apoyado en las aptitudes, observaciones,
creencias, motivaciones, costumbres y expectativas del —-—
Ser humano.

Las relaclones de un administrador se ofrecen con fuerzas
o elementos de cardcter social y psicoldgico, aunque no —
se puede negér que existan otros elementos importantes de
cardcter ffsico, tales como ¢l dinero, las materias pri--—

mas, y las instalaciones.

La ventaja de enfocar como sistema un aspecto o un proble
ma, es poder ver con mayor claridad las variables crfti—-—
cas y las relaciones entre ellas. Igualmente, con este -
enfoque, se mantiene tanto a los cientificos como a los -
profesionales de la administracidén, siempre conscientes —
de que ningidn problema, fendmeno o elemento debe tratarse

sin la debida consideracidén de sus relaciones con otros —
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vas.

Autoridad y Responsabilidad

Fayol considera relacionadas la autoridad y la respon
sabilidad, sefialando que <£sta se desprende de aguélla.
Concibe la auvutoridad en dos componentes:

la autoridad
oficial,

que se deriva de la posicidn del administra-—

dor, ¥ la autoridad personsal, gue se desprende de su-—

"inteligencia", dignidad moral,

servicios prestados,—
etc.

Disciplina
Definiendo disciplina como respeto por los acuerdss—-—
que tienen como fin lograr obediencia, aplicacidn, ——

energia y sefiales exteriores de respeto. Fayol decla

ra que para lograr disciplina se requiere contar con-—
buenos superiores en todos 1los niveles.

Unidad de Mando
Significa que cada empleado no debe recibir Srdenes —
de mds de un superior.

Unidad de Direccién

Significa que las actividedes que tengan un mismo ob-

jetivo, deben tener un sSolo jefe y un solo plan.

Subordinacidén del interdés individual al interés gene-—
ral.
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10.

Es funcidn de la madministracidén conciliar estos inte-—

reses en los casosS en gque haya discrepancia.

Remuneracidén

La remuneracidn y 1la forma de pago deben ser justas y
permitir la médxima satisfaccidn posible de los emplea
dos y de los patronos.

Centralizacién

Sin utilizer la expresidén "centralizacidn de autori——

dad", Fayol analiza el grado en que la autoridad deba

concentrarse o dispersarse. Las circunstancias indi-

‘determinardn el grado que dé los mejores re-—
sultados finales. )

viduales

Linea de Autoridad
Payol la

concibe como un cadena de superiorés en la -
cusl se debe seguir, en general, el conducto puede mo

dificarse saltando algunos niveles cuando quiera que—
sea necesario.

Orden
Payol lo divide en orden material y orden social, se-—
filalando "un lugar para cada cosa y cada cosa en su 1lu

gar"”. Este es esencialmente un principio de organiza

cién en la distribucidén de cosas y de personas.
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1l.

iz2.

13.

14.

Equidad

Los administradores deben obtener la lealtad y devo—

cidn del personal, por medio de cortesfa y justicia—
en su trato.

Estabilidad en el Trabajo

Fayolsefiala los peligros y costos de cambios frecuen

tes de personal y los sefiala como causa y efecto de-—
mala administracidn.

Iniciativa

La iniciativa la concibe como la creacidn y ejecu———

cidn de un plan. Viéndolz como una de 1las mayores -

satisfacciones que un hombre puede experimentar.

Fa
yol aconseja &

los administradores gue sacrifique su
vanidad personal comn el fin de permitir a sus subor-

dinados utilizar su iniciativa.

Espiritu de Grupo
Este principio, que Fayol sintetiza como la unidén ha

ce la fuerzas, es una extensidén del principio de uni-

dad de mando, con énfasis en la necesidad del traba—

Jo en equipo y en la importancia de buenas comunica-—
ciones para obtenerlo.

En la parte final de la exposicidén de estos principios, —

Fayol anota que no na tratado de hacer una enumeracidn —-—
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exhaustiva, sino solamente describir aquellos gue habia —
tenido oportunidad de utilizar, en vista de que en todo =
tipo de empresa es indispensable contar con alguina forma—

de. codificaciédn de principios.
. ~

En la actualidad, existe un conjunto considerable de. prin

cipios de administracidn, tanto en las actividades comer-

ciales como en las gubernamentales, gue sirve para darle-

. _forma. a la naturaleza de la administracidn y facilitar lia

preparacidn de los administradores.

En la actuslided 1s actividad productiva, acelerd la ten—

dencia hacia empresas mds gra.ndés Yy complejas, Yy por tan-

to, aumentd la dificultad de las labores administrativas.
A medida que los métodos y los productos de las empresas—

se han hecho mds complejos, y mds intrincadas las relaéig

nes con otras empresas, con-los trabajadores, con los con-

sumidores y con el gobierno, ha aumentado la necesidad de

contar con admini stradores més capaceSe.



2. Patrones_de Andlisis Administrative

2.1 Criterios sobre la Administracidn

Héy quienes opinan que no es demasiado importante abordar
la administracidén desde un solo punto de'vista;.pero na——
die puede negar la importancia de que alumnos y adminis-—
tradores puedan clasificar y reconocer los distintos es—
quemas del anéllsls administrativo.

El criterio- adoptado podrfa llamarse operaclonal ya que —
procura analizar la administracidén en funcidén de lo que -—

el administrador efectivamente hace. "Consideremos la ad

mihistracidén como el procesoc de disefiar y mantener el am—

biente interno propicio para alcanzar metas comunes medlan
te el esfuerzo organizado™,

. (1)

Los distintos criterios se han clasificado en las siguien~
tes. categorfas:

1. Operacional (Proceso Administrativo)
2. Empirico o por casos

3. Comportamiento Humano

4. Sistema Social

5. Teorfa de las Decisiones

6. Centro de Comunicaciones

7. MatemAtico
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CRITFRIO OPERACIONAL

Este criterio procura relacionar el conjunto de conoci———
mientos administrativos con la naturaleza de la tarea ad-
ministrativa., Esta escuela se ha llamado a menudo la del

proceso administrativo. Utilizando estas funciones como-

el principal marco conceptual, el siguiente orden de cla—

sificacidn es analizar todas estas funciones esencialmen-—

te formulando interrogaciones bdsicas respecto a cada una

El enfoque operacional considera la administracidén como -—
un conjunto de conocimientos de aplicacidn universal con-—

teoria y principios aplicables a empresas de todas clases

y de todo nivel, reconociendo al mismo tiempo que tanto -

el medio como los problemas que afrontardn los administra
dores en la prédctica variardn de una empresa y de un ni—-—

vel & otro, ¥y que ello lo ha de tener en cuenta quién de-

see aplicar la ciencia. Asi pues la teoria viene a ser -

una manera de organizar conocimiento y experiencias de ——
tal forma que ce mejore el ejercicio mediante la investi-

gacidn, las evaluaciones empiricas de los principios y la
ensefianza de los fundamentos.

Este cirterio basa el andlisis administrativo en los si-——
guientes conceptos fundamentuless

1. Que l1la administrzeidn es un proceso operacional cuysa-—

me jor diseccidn intelcctual se logra snalizan-lo

ta—
recas admninistrativas.
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Que una larga experienciz administrativa en variedad—

de situaciones empresariules, puede servir como base —

para extractar principios bdsicos gue sirvan como ele

mentos de clasificacidn y prondstico.

3. Que dichos principios puedan convertirse en puntos fo
cales de una investigacidn para constar su validez y-—
pura aumenter su wmyplicabilidad.

4. Que tales principios puedan brindar elementos para ——
una teoria administretiva provechosa.

5.

Que la administraecidn es un arte que debe afianzarse-
firmemente en principios.

EIL. CRITERIO EMPIRICO

E1l punto de vista empfrico annliza la administracidén me—-—

diante el estudio de experiencias, alginas veces con la -

intencidn de obtener generalizaciones pero mds a menudo -
como una forma de impartir conocimientos al alumno.

Al juzgar por lu forma como el punto de vista empirico —-—
acentda el ¢studio de la experiencia, parece que gl estu—
dio y las 1deas asi resultantes pueden acelerar 1o verifi
cacidn de 1o prircimias. El criterio empirico ticnde a -

asemejarse al eriterio oneruacional en cuanto logru genera
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lizaciones sobre é;uestiones fundamentales en la investiga
cidn de casos pasados y en cuanto 1o considera necesario-—

para evitar el intercambio de experiencias sin sentido ni
estructuracidn.

EL CRITERIO DE comoamwiﬁﬁ'ro Hmumo E

Este ané.l:.s:\.s ‘se basa sobre la tesis de que la adm:Lmstra.

016n :mel:Lca. actuar con y mediante la gente ¥y que, por lo

ta.nto, su estudlo debe concentrarse en las relaciones in—

terpersonales -

Los estuda.osos en1 esta drea sSe orientan marcadamente ha——

c:La. la ps:.colog{a 1nd:|.v:|.d.ua.1 Yy soc:l.al, insistiendo en el—

individuo ¥ en sus: motivaciones como ser sociopsicoldgico.

Seg\in el énfasié que 'pon:ga.n en este 'a.specto, ‘tales estu-—
diosos van desde q\n.enes consideran la pasicologfia como —
parte necesa:m.a de 18. tarea del adnu.mstrador. un arma —
que le ayuda a comprender Yy a aprovechar a los’ demés hﬁs—
ta el méximo respond:nendo a sus necesidades y motivacio~——
nes, hasta quienes recu.rren al comportamiento- psn.coldgico

de los individuos y gupos como el n\icleo de ‘_La. ad.mln:.s—
trac;\.én.
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EL CRITERIO DEL SISTEMA SOCIAIL

Este punto de wvista se relaciona'estrechaméhfe con él’del'
compoftamiento humano. Se trata de qulenes ven en la ad~
mlnlstracl6n un sistema soclal, es ¢ec1r, un 31stema de -,
1nterre1ac10nes culturales.

E1l padre espiritual de esta escuela tedrica fue Chester -
I. Barmard que buscando esplicaciones fundamentales ‘del -
proceso administrativo, desarrolld una teorfa de COOpera—
-cidn basada en la necesidad del individuo de” compensar, -
mediante cooperacidn,vlas restr;cciones bioiggicas, ffsi—'
cas y sociales que afectan su persona y su medio. .

BY concepto de organizacidn formal presentado por Barnard
se deflne como, "cualquier sistema cooperatlvo,en que los -
individuos pueden comunicarse fecfprocamen%e ¥ se hallan--
dispuestos a contribuir con su’ actuacldn.hac1a un,obaetl—

vo comin y consciente"™, ) (2)

Herbert Simon, define a las organizaciones humanas como -
*sistemas de actividad interdependiente que,comprenden —_—
pof lo ménos varios grupos primarios y que generalmente .-
se caracterizan por un alto gradcoc de orientacidn racional.
del comportamlento ‘hacia metas gue son objeto de CONOCLw—
miento comﬁn" : - : . E (3).

La sociologfa bédsica, o sea, andlisis del comportamiento-
social y el estudio del comportamiento de los grupos en -
los sistemas sociales reviste sin duda un gran valor en -

el campo de 1a administracidn. )
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EL. CRITERIO DE LA TEORIA DE LAS DECISIONES

Este enfoque se refiere a la decisidn racional, es decir,

a la eleccidn de un curso de accidn entre varias alterna-—
tivas., Los tedricos de esta escuela tratan a veces la de
cidén misma, o de las personas o grupo organizado que la -—
toma, o del andlisis del proceso de decisidn.

Esta escuela ha surgido de consideraciones econdmicas ta—
les como optimizacidn de utilidades,.curvas de indiferen-—
cia, utilidad marginal y comportamiento econdmico bajo —-—
riesgos e incertidumbre. .
La escuela de la teoria de las decisiones ha ampliado con
siderableﬁente sus horiéontes, mds allf del proceso de ——

evaluar alternativas, el cual se ha convertido para muchos
"en
de la actividad empresarial, incluyendo la naturaleza de~—
la organizacidn, las reacciones psicologfcas y sociales —
de individuos y grupos, el desarrollo de informacidn bdsi

ca
larmente su consideracidn respecto de las metas.

El resultado es que la teorfa de las decisiones deja de -
ser una consideracidn nitida y limitada sobre el &drea de-

las decisiones para convertirse en un amplio panorama de—

para las decisiones, y el andlisis de valores particu—

la empresa como sistema social.

EL CRITERIO DEL CENTRO DE COMUNICACIONES

Aqul se ve al administrador como un -entro de comunicacio

sdlo .un punto de partida para analizar tode La esfera —-
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nes y en +tornce a este concepto construye el conocimiento-—
de la administracidn.
Este enfoque acentda el papel de las comunicaciones en la

administracidn, asi como la importanciga esencial de la to
ma de decisiones. -

EL CRITERIO MATEMATICO

Aungue de los métodos matemdticos puede valerse cualquiér
escuela de teorfa administrativa, nos referimos aqui a —
los tedticos que ven la2a - administracidén como un sistema -
de modelos y procesos matemfticos. - T

El foco de esta escuela es el modelo, pues mediante dicho
‘dispositivo se expresa el pfbblema en sus relaciones bési
cas y en. funcidn de metas escogidas. Existe pueé una eS—
trecha relacidén de esta escuela con la teorfa de las deci
siones puesto que las matemd&ticas se han empleado primor—
dialmente, sobre tode en el 4rez de la administracidn, pa
ra desarroliar modelos de decisiones de distintos fipos.
Gracias a los matemZticos, los administradores hag COM——m—
prendido la necesidad de fijar metas y hallar sistemas pa
ra medir la efectividad; han visto las ventajas y las ma-

neras de comprender mas claramente muchos problemas.
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3. Funciones y Autoridad del Administrador

Fl trabajo general del administrador es crear dentro de —
dla empresa un medio que facilite el cumplimiento de su ob
jetivo. Su. tarea consiste en crear ¥y conservar un ambien

te adecuado para que grupos de persbnas puedan trabajar -

efiente y eficazmente en el logro de los objetivos comu—-— -

nes. En otros términos, el administrador estd obligadé a
" tomar medidas que permitan que cada individuo dentro del-
érqpo contribﬁya en la mejor forma posible a la obtencidn
de -estos objetivos. A

EL édmihistrador planea las operaciones de sus subordina-
dos,.los selecciona y-entrené, organiza sus interrelacio-
Vnes, difigé su tradbajo, ¥y evalda los resultados. Igual —

mente tendrd presente los demés aspectos de cardcter &fi-

‘co, social, econdmico, polftico, etc., propios del medio—

gue rodea su campo de actividad.

2.1 Clasificacidn de Funciones -

Se piensa que el método mds Ytil para clasificar 1es fun—
ciones de los administradores, al menos para fines de cla
gificar el conocimiento, es agruparlas en 1las actividades
de pleneacidn, organizacidn,"staffing,"direccidn y con———
trol. En la prdctica, no siempre es posible separar to——
das las actividades del administrador en estas categorigs

puesto que las funciones tienden a uvnirse; sin embargo, -
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esta clacsificacidn es una herramienta Ytil y. concreta pa-

ra el andlisis y la comprensidn de los fendmenos.

1. PLAIWNEACION

La planeacidn involucra la selecéidn de objetivos - y de—
estrategias, polifticas, programas y procedimientots pé.xja —_
alcanzarlos— bien sea para la empresa totzal o para cual—
quier parte organizada. ©La planeacidn es toma de decisio
nes', puesfo que involucra la seleccidn de alterna‘pi;rés. .
Se ha presentado una confusidn cons’ideraf:ﬁle sb_bre ‘quién y
cudndo debe planear. ' Desde la ai)aricidn de la obra de ——
F. 'w. Taylor, los ejecutivos han tratado de"-sepa;ra_tj la —
planeacidén del desempefio, préctica que no puede reéul{:ar;
cuando dos adr:_ﬁ.nistra.dores manej_é.ﬂ los ‘mismos’ subordina——
dos. La planeacidn no puwede sepa.rarée "complet:a_,xi:;énte" del—-
desempefio del administrador puésto qﬁe . 4

tradores planecan, bien sea gue ellos se encuentren-arribva

en el medio, o abajo en la estructura de la organizacién.

2. ORGANIZACION

La organizeacidn involucra el establecimiento de una es———

tructura calculada de funciones a través de la determina— -

¢idn ¥y enumeracidn de las actividades requeridas para al—
canzar las metas de una empresa y de cada parte de ella,—
la agrupacidn de estas actividades, la asignacién de ta——

les grupos de amctividades a un administrador, la delega——

todos 'ld:&‘, adminisa— )
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cidn de autoridad para llevarlas a cabo, y el préveer P
coordinacidn de autoridad y de relaciones horizontales y—
verticales de informacidn en la estructurz de la organizg
cidn.

La estructura de la organizacidén es, por supuesto, no un-

fin en s misma sinoc una herramienta para el cumplimiento

de 1los objetivos de 1la empresa. La organizacidn eficien-

te contribuird al éxito de la empresa, y por tal razdén, -
la aplicacidn de principios es muy importante.

A continuacidn encontrames lo gue Reyes Ponce, menciona -
acerca de los‘brincipios de la organizaciéns

Princiﬁio de l1a Especializacidn
"Cuanto mds se divide el trabajo, dedicande a cada em—
pleado & una actividad mds limitada y concreta, se-ob-

cy

tiene, de suyo, mayor eficiencia, precisidén.y destreza"

Pfincipio de Unidad de Mando

_ "Para cada funcidn debe existir un solo jefe".

Principio del equilibrio de Autoridad-Responsabilided
“"Debe precisarse el grado de responsabilidad que co———
rresponde al jefe de cada nivel jerdrqguico, estable———
ciéndose al mismo tiempo la autoriduad correspondiente—
a aquella". )

~ Principio del equilibrio

e Direccidén-Control
YA cada grado

de delegacidn debe corresponder el esta
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blecimiento de lbs controles adecusdos, para asegurar la—
unidad: - de mando"

(4

Igualmente William P. Sexfon hace mencidén de los princi——

pios de la organizacidn que a continuacidn se enuncians

1.

Debe haber lineas claras de auwtoridad que vayan desde

lé cima hasta el fondo de la organizacidn.

Nadie de la organizacidn debe presentar sus informes-—

a mds de un supervisor de linea. Todos deben saber a

quien presentar sus informes y quiénes les informarin
a ellos.

La responsabilidad y la autoridad de cada éupervisor—
deven definirse claramente por escrito.

La responsabilidad debe ir acompafiada sSiempre de la -
autoridad correspondiente.

La responsabilidad de la autoridad superior por los -
actos de sus subordinados es absoluta.

La autoridad debe delegarse tan abajo de la 1inea co—

mo sea posible.

El ndmero de niveles de la autoridad debe mantenerse-—
al mfnimo.

El +trabajo de cada persone de la organizacidn débe 1i
mitarse, hasta donde sea posible, a 1la realizacidn de
una simple funcidn de direccidn.
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10.
11.

12.

Siempre que sea posible, las funciones de linea deben
separarse de lzs funciones de staff y hacerse adecua—

do incapié en actividades staff importantes.

Hay un lfmite para el ndmero de puestos gque puede ——

coordinar un solo ejecutivo.

ia'organizaci6n deberd ser flexible, con el fin de — .

que pueda ajustarse a las condiciones variables.

‘La organizacidn debe ser tan simple como sSea posible.

(5)

aplicécidn de los principioss

Resueive los conflictos entre individuos. -
Evita la duplicacidn del trabajo.
Hace que las comunicaciones sean mds flexibles.

Muestra posiﬁilidades de ascenso, que son titiles para-—

el desarrollo de los ejecutivos.

Proporcionan‘una base sdlida para la evaluacidn y la—
czlificacién de las habilidades y las realizaciones —

de los individuos,

Se sabe hasta qué punto un individuo responde a las —
necesidades de su puesto.

Ayuda en la administracidn de salarios.
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- Pernite realizar cambios en el sentido apropiado.

— Hace aumentar la cooperacidn.

La estructura de la organizacidn debe ajustarse .a la ta——
rea —no viceversa- y debe reflejar cualgquier compromiso y
Alas limitaciones impuestas al administrador por las perso
nas puesto que las funciones organizacionales deben ser -

conducidas.

3. STAFFING

La ofganizaci6n comprende tanto elrdeterminar la estructu

ra de funciones, niveles jerdrquicos y obligaciones, como -

la selececidn, introducecidén y articulacidn de los elemen——
tos reales.

Staffing involuqra dotar y mantener con personal, las po-—

siciones que provee la estructura de la organizacidn. Re

quiere por tanto, la determinacidén de lqs requerimientos-—
de mano de obra para el trabejo gue ha de ser hecho, e in
cluye inventariar y seleccionar los candidatos psra las -
posiciones; compensacidn, ¥y entrenamiento o desarrollo de
los candidatos para llevsr a cabo Sus tareas efectivamen—

te. ’
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4. DIEECCION

La direccidn "implics guiar y conducir a los subordinad;:s"
segin la definicidén que nos dan Koontz, H. y O'Donnell.

(6)

La direccidn es "aquel elemento de la administrzcidén en -
el gue se logra la realizacidén efectiva de +todo lo planeg'
do, por medio de li sutoridad del administrador, ejercida
a base de decisiones, ya sea tomadas directamente, ya con

m&€s frecuencia, delegendo dicha autoridad, ¥y se vigila si

multdneamente gue se cumplan en la forma adecuada todas —

las drdenes emitidas.”

7)

El administTador superior inculca en sus subordinados una
apreciacidn aguda de lus tradiciones, historia, objetivos
y politicas de l1la empresa. Los subordinados adquieren el
conocimiento de l& estructvra de 1la orgemizacidin y de las
relacicnes interdepartamentales de actividades 'y persona-—
lidades, de sus deberes y su autoriduad. Cuando los subor
dinados estdn orientados, el ssuperior‘ tiene una responsa-—
bilidad continua de aclarar sus tareas, guidndolos haciu—
el mejoramiento del desempefio y motivdndolos a trabajar —
con confianza.

La direccidn exitosa de loz subordimandos se manifestard —
en gente conoredors, bien entrenads, gue trabajard efi——-—

cientemente heacia los objetivos de la empresai.
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5. CONTROL

E1l control es la medicidn y la correccidn de las activids
des de los subordinados vara asegurar que 1los eventcs se—
ajusten 2 los owlanes. Por tanto, mide el desempefio en re
lacidn con las metas y los planes, muestra dénde existen—
degviaciones negativazs, ¥y contribu&e a asegurar el cumpli
miento de los planes al poner en movimiento las acciones-—
para corregir las desviaciones.

El plan éuia 21 administrador en el empleo oportuno de —--
los recursos para alcanzar metas especificas; entonces, -
lags actividades son controladas para determinar si se ——

ajustan a la accidn plesneade.

3.2 La Autoridad y la Funcidn Administrativa

La sutoridad es la clave para el trabajo administrativo.—

Es el derecho inherente & un cargo para utilizar 1a caﬁa—'

cidad deéisoriu en Foi-w#x tal cue se establezcan y se lo——
gren los objetivos de 1la emprese o del departamento. La-—
z2vutoridad de organizazcidn compromete posiciones y no gen-—
te. La sutoridad conferida en una posicidn adwinistrati-—
va es el derecho de usar la cepacidad decisoria, el dere—
cho de crezr y mantener un aunbiente para el desempefio de-—

los individuos gue trebajan en grupos.
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El proceso de organizacidn envuelve la agrupacidn de acti
videdes para fines de administracidn y especificacidn de-
relaciones de autoridad entre superlores N subordlnados,

h'a horlzontalmente entre admlnlstradores.

Anélogamente se oye hablar de administradores a qulenes —

se¢ les han asignado responsabllldades, quando lo gue se —
quie:eAdecir.eS’que se les han asignado deberes o activi-
dades; Esta tefminologia de mal uso puede corregirse di—
ciendo que los adminisftradores tienen autoridad que les —
-jha sido delegada, responsabilidad exigible’ a.ellos, y de—

beres que les han sido a91gnados, todo lo cuval es inhereg

te a su p031c16n.

3.34 Lfmites de Autoridad

La generalidad del derecho de mandar disminuye a medida —
que desciende desde el méds alto hasta el mfs bajo escaldn
de la estructura de la organizacidn. ) o .
Sin‘embargo, el fundamento institucional de la autoridad-—
implica gue este poder nunca es absoluto peroc gue cambia—-
por las variaciones en el comportamientc del grupo. Den-—
tro de una empresa quien ejerce la autoridad debe recor——

dar, que su derecho estd limitado por las costumbres de -—

sus subordinados tales comos: limitaciones sociales,‘biolé

gicas y fisicas.
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Cada administrador ademds, estd sujeto a limitaciones

es—
pecificas ordinariamente encontradas en su delegacidn de-—
autoridad. Estas son,usualmente, 1¥mites especificos en—

su habilidad para comprometer la empresa en gaétos, o

se—
pueden imponer limitaciones por medio de ciertos derechos

de aprobacidn de otros, o pueden estar circunscritos a vg_[
rias polfticas o procedimientos aprobados.

Al sefialar como funcidn central de la autoridad el hacer—
posible la organizacidn y la administracidén, y al recono-
cer la autoridad como un hecho socialmente dado de orde--—
nar o actuar, debe reca;carse que la existencia de la au-

toridad no implica el uso awutoritario de la m'isma. Un agd
ninistrador puede literalmente ordenar 2 sus subordinados
o puede usar técnicas de direccidn tales como: conse jo, -
ensefianza, sugerencia, etc. ) Pero sin importar como sSe ——
aplica la autoridad,' el administrador debe teperla,

¥y su-
dispersidn en la organizacidn debe ser coordinada.

La autoridad no es una invensidn social para dar a la gen
te poder,

sino un instrumento para colocar en una funcidn
organizacional los medios de hacer algo creativo.

El uso mds esencial de la auvtoridad administrativa es daxr
al) administrador los medios con los cuales €@ pueda crear

¥ mantener un ambiente adecuado a su desempefio.

Contando
con la autoridad para especificar o para realizar con los

subordinados metas significativas, para darles el poder -
de alcanzar & su vez ectas metas, para darles entrenamien
to y comprensidn de su funcidn en la empresa y de sus re—
laciones con otros.
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4.  EL Ad:nihisfrgdor ¥ su_Ambiente
N AR

Conviehe recordar que el medio ambiente de una organiza——
016n estd comstituido -por wuna serie de procesos, fuerszas,
fa.gtores,c -estructuras (f:fsu::as o soc1alea) que :Lnfluyen—
en mayq;f'd menor grado, dlrecta o;lndlrectamente, en los—

" organismos- individuales, grupales o colectivos.

Existen varios enfoques para’ determinar édmo adaptar las— .

organizaciones al medio ambiente, pero todos éstos coinci

den con el hecho de que s:\.n esta adaptacidn no hay super-—

vlvenc:.a pos:x.b].e. .

4.1 PFuerzgs Ambientales Externas

.Los adm:.mstradores que tienen la responsabllldad del &xi
to de cualquler esfuerzo organizado, también deben preocu
parse por las fuerzas externas que chocan contra ellos.

No ‘pueden controlar el ambiente externo. Deben identifi—

car, evaluar y'reaccionar ante vaquella.s fuerzas externas— B

que' pueden afectar el bienestar de la empresa..

Las fuerzas externas pueden clasificarse en: politicas, —
econémicas, sSociales, tecnolégicas, internacionales, reli
" gidsas, entre otras. '

La  clasificacidn aproxi'mada del ambiente externo compren

de las fuer=zas que afectzn el mercado del producto o. ser—
vicio ¥y las que ejercen influencia sobre la disponibili—-—
dad de los recursos neceszarios para la produccidn, la ca-—

lidad, oferta y costo de servicics ¢ ‘xiliares ¥y la influ-
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encia de los sistemas sociales. Algunas fuerszas del am——
biente externo tales como la tecnologfa y la naturaleza —
de la sociedad, ejercen une profunda influencia sobre to-—

das las deméds.

Abundan los ejemplos del efecto de las fuerzas en temas —
sobre el mexrcado. A medida qué aumenta la poblacidn, los
recursoyg tienden a ser cada vez mds escasos. La competen—
cia en aprovecharlos puede ser fuerte y la naturaleza de-~
1os recursos puede ser alterada, hasta cierto punto por -
log avances tecnoldgicos. La necesidad de los recursos -
puede ser universal, pero su disponibilidad a menudo de-——
pende de las facilidades del transporte, de la politica -
internacional o de los movimientos gque buscan la preserva

cidn del medio fisico.

El sistema social dentro del cuai toda empresa debe fun—--
cionar es inmensamente complejo. Existen sistemas de go-—
bierno gque estableéen el meqanismo legal, ofrecen ayuda ¥y
facilidades a ciertas empresas y limitan o prohiben otras
reglamentan la estructura impositiva, reflejan los acuer-
dos politicos que la gente desea o estd obligada a acep—
tar, decretan el tipo de organizacidn econdmica que debe-

imponerse y velan por la seguridad de las personas.

Una creencia bastante difundida es que los administrado-—-—

res de empresas pueden manejar las fuerzas externas sim--—

pleumente conociéndolas o previéndolas. Ciertamente tene—

mos organizaciones afortunadas de negocios, universidades,

religiones, hospitales y muchos otros tipos de empresas,.
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4.2 Ecologfza de la Organizacidn

Se puede definir la ecologiz de la organizacidn como "el-
estudio interdisciplinario del conjunfo de procesos, sis-
temas, fuerzas y actividades quebde una manera directa o-—
indirecta afecta el nacimiento, promocidn y desarrollo de
" las organizaciones." ’ .

(8)

Alan Bels merncionz en su libro de Antropologia Cultural -

lo siguiente: "El ajuste ecoldgico & cualguier conjunto -

particular de condiciones externas se efectia como resul-

tado de los procesos de toma de decisiones; y puesto gue-—

las decisiones casi siempre implican una eleccidn entre -

una variedad de alternatiﬁag; muchas posibles adaptacio—-—

nes se pusden llevar a cabo teniendo el mismo conjunto de
condiciones externas", ’

(9

De esta generalizacidn conviene destacar que la relacidn-

humana al medio ambiente es el resulitado de todo un proce

so de decisiones, ¥y no de la suerte, del azar o del desti
no. Dodo el mismo conjunto de condiciones eXternas, exig
te una game casi infinita de alternatives,

entre las cua-
les se puede escoger una:

1la mfe viable, la méds adecuada—
a la situacidn politice, la mds convazniente en ¢l contex—
to econdfmico-—socidl .

Aungue la ecologim de la organizacidn no estd directamen—

te relacionada con 1lcs juicios morales o éticos implici-—-—
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tos en la toma de decisiones, sin embargo, estd basada in
directamente en una jerzrquia humana de valores gue permi
ten diagnosticar en qué medida el ajuste ecoldgico se ——-—
efectiia Ade acuqrdo con esta escala dé valores.

Asimismo, el anglisis de los procesos de tdma de decisio-—
nes permitird extrapolar ciertos resultados y determinar—

las tendencias de un fendmeno determinado.

En el shock del futuro, Alvin Poffler subraya las condi——
ciones rdpidamente mudables ¥y vertiginosamente aceleradas
de los cambios tecnoldégicos y sociales que operan en el -
medio ambiente y expone gréficamente lo que sucede cuando
se modifica el de un organismo.

(10)

Como los individuos las organizaciones deben tener tam——-—
bién una respuesta de orientacidén y por tanto una adapta-—
cidn al cambio, segin sea su relacidén con la parte del me
dio ambiente modificada.
Cuando una organizaci&n ne responde a las nuevas condicio
nes ambientales: bioldgicas, fisicas, financieras, econd-
micas, etec., sobreviene el shock.
El mismo Toffler define al shock del futuro "como una con
secuencia de la incapacidad de adaptacidn a cargas dema-——
siado grandes, excesivas o imprevistas de cambios".

(11)

En términos ecoldgicos, continuaments se estdn provocando

desequilibrios en los sistemas. La solucidén puede ser ——
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frenar el cambio, estabilizarlo, o adaptarse. Pero para-

tener éxito en esta fase de adaptacidn-—~cambio—adaptacidn—

cambio, es preciso, en primer lugar redeiinir las caracte

risticas de una organizacidén, en funcidn del medio ambien
te ¥y, en segundo luger,

determinar los medios para 1llegar
a conocerlo.

Edgar Shein ha establecidc las caracteristicas de una or-
ganizacidn de la siguiente maners: ’

1. La organizacidn debe concebirse como sistema abierto,
. en interaccidn constante con su medic ambiente.

2. I,a organizacidn debe concebirse como un sistema de —
miltiples propdsitos o funciones, los cuales implican
varias interacciones de-ésta y su medio ambiente.

3. La organizacidn consiste en muchos subsistemas de mu—
tua interaccidn dindmica.

4. Dado gue los sistemas son mutuamente dependientes, —
lJos cambios en cualquiera de ellos afectardn el com——
portamiento de los demds.

5. La organizacidn existe en un medio ambiente dindmico,
el cual consta, & su vez, de otros sistemas.

6. Las

mdltiples relaciones entre 1le organizacidn y su -

medio ambiente dificultan especificar las fronteras -
de una entidad dada.

(12).



En una forma u otra forma, dado que actualmente ailfin no se
regulan los cambios, las organizaciones, a fin de sobrevi
vir, deben controlar el cambio a traveés de una serie de —
actitudes —~creatividad, flexib#li&ad, adaptabilidad— que-—
les permitan dar.su respuesta de orientacidn adecuada.

Gran parte del presente cambio social y tecnoldgico es im
predecible. fl problema psicoldgicd para las organizacio
nes se convierte, entonces, en cédmo dssarrollar en su per
sonal la. clase de flexibilidad y de adaptabilidad neceéar
)riés para que la organizacidn pueda sobrevivir frente al—
cambiante medio ambiente. '

4.3 Ecologfia y Administracidn

El sistema total y cada subsistema de la organizacidn es—
tdn en interaccidn mediata o inmediata con la sociedad —-
global y cada subsistema que la integra: fisico, social,-—
econdmico, poldtico y cultural.

La administracidn, al determinar los objetiveos y l&s me—-—
tas de una organizacidn especifica, no solo debe contar -—
con el medio ambiente, sino conocey lo3 procesos que tie—
nen lugar ean cada parte del mismo, para dar su propia reg
puesta de orientacidn. Los grandes tedricos de la admi—-
nistracidn —-Fayol, Taylor, Msyo, Drucker y Bennis—, han -
gido innovadores cadz uno en su éroca; pretendieron dar -

su respuesta de orientacidn al medio ambiente ¥y enfrentar
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se a los problemas socisales vinculados con la administra-—
cidn. La zdministracidn del futbturo dependerd del grado -
en gue los adminictredores tengan conciencia de las fuer-
zas Yy procesos gue influyen en los corganismes individua—
les, grupales o colectivos; es decir; en su medio ambien-~
te. _

El futuro del hombre dependerd también de una admpinistra-—
cidn eficiente, racional, ¥y honesta de los recursos natu—
rales y humanos, pues la misidn esencial de la administra
cién consiste en afrontar ¥y resolver los problemas inhe——
rentes a la importacidn de bienes y servicios, & la trans
formacidn de insumos y a la produceidn de nuevos bienes o
servicios.

La visidn moderna del administrador es la de aquel gue —--—
analiza e interpreta el medio que rodea su organizacidn a
fin de detectar oportunidades que puedan ser debidamente—
aprovechadas. Lo anterior no implica que se descuide la-
eficiencia interna; por lo contrario, representa la posi-
bilidad de mejorarla al detectar y adaptar nuevas técnolg
gias productivas y administrativas,

4.4 La Salud Organizacional

Al hablar de desarrollo econdmico, social, politico, orga
nizacional o de recursos humanos, esta oculta una filoso-

f{fa social, una d¢tica social gue orienta las actividades-
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humanas hacia una neta final: la solidaridad, la sociedad

sin clases, la formalacidn de comunidades psrsonalizantes,
1la igvaldad, la fraternidad en lo politico,

en lo social,

en lo econdmico, en lo cultural.

El desarrollo estd profundamente relacionado con la opti-—

mizacidn de recursos,
con la capacidad de tomar decisiones acertadas,
dividuwal y en grupo,
var y promover la iniciativa,
sabilidad;

programar, e jecutar,

En consecuencia,
canas sexria
1llo el . paso
laboracidn;
crdticamente compartida;
dos en castigos,
-de la autoridad basada en roles sociales Y en.status,'
la autoridad compartidad,

En sintesis pasar de la teoria X =

con la evaluacidn de alternativas,—

en lo in-

con la capacidad de coordinar, mcti-—

con la habilidad para planificar, organizar, -
delegar y obtener resultados.

dentro del contexto de las empresas mexi
necesario considerar como camino del desarro-
del individualismo a la solidaridad y a la co
del autoritarismo a la responsabilidad demo-—-
de los sistemas de control basa-

a sistemas de autocontrol responsable;

a -
basada en tareas y objetivos.

z lu teorfa Y, propuesta

. Tor Douglas Mc Gregor, quien subrayas

a)

La
la

La

7o

interdependencia entre los diversos subsistemas de

organizacidn entre superiores y subordinndos.

. X
cupmacidad de aprender & e jercer un control efecti-

gsobre si mismo.

necesidud de integracidn.

la creatividad ¥y la respon- -
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Sin emtargo para Mc Gregoxr:

“"El principio central que se deriva de la teoria Y
de la integracidn:

as el-—
la creacidén de condiciones acdecuadas a
fin de que los miembros (individuos y grupos) de la orga-—
nizacidén puedan obtener sSus propios objetivos vitales de—
la me jor maners posible, al mismo tiempo que orientan sus

esfuerzos hacia el éxito de la empresa".
(13)

Esto implica un cambio de mentalidad, pues en la teoria X
se supone gue a la gente le desagrada el trabajo, que por
naturaleza es irresponsable, gue es necesario conitrolarla
¥y castigarla, y por udltimo que vinicamente se motiva por —
dinerxo. En cambio, la'teoria Y parte de los supuestos —
contrarios, que & la gente no le desagrada el trabajo; —
que dentro de un ambiente adecuado, le gusta tener respon
sabilidades y tener iniciativa; y dentro de condiciones —
adecuadas, el trabajo puede ser satisfactorio en cuanto —
que en sf mismo ofrece posibilidades de autorealizacidn —

personal, de reconocimiento.

Si consideramos a las organizaciones como estructuras or-—
génicas, adaptativas y solucionadoras de problemas, las —

inferencies acerca de la efectividad tienen gue hacerse

no desde el punto de vista est&tico de rendimiento, sino—

en base a los procescs, 2 través de los cuales la organi-—
zacidén afronta los problemas. En otras palabras, .linguna
medida exclusiva de eficiencia . 2e satisfacciédn personal
puede medir la salud organizacional.
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La salud o enfe..uedad organizacionales estribard fundamen-
talmente en la capacidad del sistema total o de los dife-
rentes subsistemzs, de responder al cambiante medio am———

biente (interno o externc) y al futuro.
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CAPITULO IV. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAYL
Y COMPORTAMIENTO
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1. OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Como la organizacidén es un sistema cooperativo racional,—
es necesario que se c¢conozcan ‘los motivos que impulsan a —~
los individuos a la cooperacidn. Los individuos estardn—
dispuestos a cooperar siempre gue sus actividades en la -
organizacidn contribuyan directamente a sus propios obje—
tivos personales.

Siendo las organizaciones unidades sociales gue buscan al
canzar objetivos especificos, su razdn de ser serd preci-

samente servir a2 esos objetivos.

Las organizaciones son creadas y mantenidas por sus miem—
bros comb_un medio para satisfacer sus objetivos persona-
les, pero aquéllas también tienen objetivos, distintos de
los que tienén los miembros como individuos, aunque deri-—-
vados de ellos.

Los ot jetivos personales pueden ser extremadamente diver-—
sos, tan diversos gue probablemente ninguna organizacidn-—
podrfa satisfacerlos. Pero por otra parte, una organiza-—
cidn no podria operar con efectividad a menos que satisfa
ga algunos de ellos y mientras més pueda satisfacer, méds—
efectivas serdn sus operaciones. Por lo tanto, toda orga-—
nizacidén debe reconocer primero la existencia de los objg
tivos individuales de sus miembros y luego desarrollar —-—
los objetivos organizacionales que le ayuden a satisfacer
algunos de ellos.
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El estudio de los objetivos de las organizaciones es im—-—
portante para establecer la diferenciacién de los tipos —
institucionales los cuatles generalmente refiejan los pape

les prescritos para las organizaciones por la sociedad en
general.

Las funciones principales de los objetivos organizaciona-—

les son las siguientes:

a) Indican una orientacidn que la organizacidn trata de-
seguir.

b) Constituyen una fuente de legitimidad que justifica -—

les actividades de una organizacidn.

c) Sirven como patrones, a través de los cuales los miem
bros de una organizacidn y los extrafios a ella, pue——
den evaluar el éxito de la organizacidn, esto es, gu-

eficiencie y su rendimiento.

1.1 Objetives

Las organizaciones son unidades sociales que buscan alcan
zar objetivos especificos; para ésta un objetivo es una -
situncidn deseada cuyo término se basa en el logro. Casi

todas las organizaciones poseen un drgano formal destina-—
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do & establecer los objebivos iniciales y sus modificacig
nes.

En algunas organizaciones los objetivos son formal—
mente establecidos por votos de accionistas, de miembros,

o per un pequefic grupo de proveedores.

3.2.1 Definicidn
- »
. Reyes Ponce, define a los objetivos
nos propomnemos © 1o gue se pretende
operacidn o actividad.

como los fines que

obtener en toda —--~

(1)

.+ Koontz y O'Domnell, en vez de dar una definicidn de =
los objetivos, sefialan gue estos son diversamente cono
cidos como propdsitos, misiones, metas; por lo gque los

objetivos deben estar identificados,

de tal forma, que
pueda determinarse el €xito o fracaso final.

(23
Geoxrge R. Térry, define los objetivos como las metas -
intentadas gque prescriben o establecen un determinado-

criterio y sefialan direccidén a los esfuerzos del admi-~
nistrador.

(3
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1.1.2 (Clasificacidn de los Objetivos

A) Objetivos Individuales y Colectivos
Los objetivos individuales son los fines que persigue ca—

da persona fisica. El objetivo colectivo, por el contra—
rio es aguel, gue persiguen varias personas.

Obviamente este objetivo puede identificarse totzal o par—

cialmente, con los objetivos individuales.

Cuando los objetivos individuales y colectivos logran una

armonia la eficiencia en las actividades aumenta al igual

que le satisfaccidn de los empleados; esto da como resul—

tado que dichos objetivos sean fundamentales en toda orga
nizacidn.

B) Objetivos Farticulares y Generales

Como su nombre lo indica, son objetivos particulares los-—

que forman parte de otros objetivos mds amplios. Son ob-—

jetivos generales aquellos que comprenden dentro de si —-—
mismo el logro de varios objetivos particulares.

Los objetivos e dividen en estas dos categorias, por un-

criterio eminentemente relativo. Ello significa que un -

objetivo puede ser bzjo un aspecto,

particular ¥ bajo ———
otro,

general segin gua se le compare con otro mids amplio,
o més concreto.

Esta clasificanidn tiene especiul importancia dentro de —

la Administracidn por Resultados, pues, para fijar lozs ob
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jetivos de una seccidn hay que tener a la vista los obje-
tivos generales dentro de los que aquélla actua.

C) Objetivos Subordinados y Bdsicos

Son objetivos subordinados aquellos que son medios para -

alcanzar objetivos bédsicos o principales. Los objetivos—

bédsicos son agquellos en que de alguna manera, se detiene-—

la intencidn de la persona o institucidn.

Dentro de esta clasificacidn cabe sefialar que antes de al

canzar un objetivo principal, es necesario cumplir con el

objetivo subordinado, siendo &ste, entonces importante pa

raz el logro de las actividades.

D) Objetivos a Corto y a Largo Plazo

Loa objetivos suelen considerarse a corto plazo,

gon de un afio o menor,

cuando -
Yy a2 largo plazo cuvando implican ——
més de un afio. Actualmente sSuelen denominarse operaciona

les y estratégicos, respectivamente.

Ordinariamente los objetivos & mayor plazo se subdividen-—

en otrons a menor plazo. Ello permite ir siguiendo con ma

yor cuidado la realizacidn o el logro de los resultados -

que esperamos, a la Vez de poder llevar a cabo oportuna—-—

mente las correcciones necesarias.
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1.1.3 Prinecinpnicos de los Objetivos

A) Principio de la Precisidn
Los objetivos deben fijarse, en tal formal, gque no queden
expuestos, por su vaguedad, & ser entendidos de distinto-—
modo por personas diversas. Por ello deben fijarse siem—
pre que sea posible, cuantitativamente, esto es: determi-
nando 2 base de cifras y cantidades, cuén&o debe conside-
rarse qgue se han alcanzado y cudndo no.
La precisidn es esencial y se identifica con lo que otros
han l1lamado Principio de Cuantificacidn.
La cuantificacidn directa puede hacerse por tres medios -
principales:

a) Por nimero

b) Por dinero

c) Por porcentaje

Existen elementos que son imposibles de cuantificar en —
forma directa, por ejemplo, la moral del trabajador, la -
" coordinacidn entre el personal, etc., por lo que conviene

usar medios de cuantificacidn indirecta, entre los cuales
destacan:

a) Cuantificacidn por sus efectos
b) Cuantificacidn poxr sus causas
c) Cuantificswcidn poxr programa

d) Cuantificacidn por tienpo
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Ademds de la ci.ntificacidén, sea directa o indirecta, es—
t4 la precisidn cualitativa de los objetivos.

Este tipo de fijacidn presupone que no es posidble en for-—
ma real, realizar una fijacidn cuantitativa. Trata de es
tablecer los objetivos con

compararlos con los resultados obtenidos, pueda determi-—

narse con seguridad si €stos se alcanzaron, llegaron a sua

perarse, o si no se lograron.

B) Principio de 1la Flexibilidad

La precisidn en los objetivos es un avance, pero algunos—
objetas que la precisidn va en contra de la facilidad en—

su aplicacidn.

Para poder dar precisidn a los planes y objetivos,

perjuicio de su flexibilidad,

sin ——
suelen seguirse diversos ——
‘'sistemas, entre l1los principales se encuentran:

a) Establecimiento de médximos ¥y minimos

b) Establecimiento de planes substitutivos

C) ., Principio de la Participacidn

Indica gue en la fijacidn de los objetivos y en la deter-—
minacidn de los resultados que se esperan deben partici——

par todos los jefes, en la parte que a ellos corresponde,

o sea, en la fijacidn de las metas que ellos han de reali

zar.

tales caracterfsticas, gque al-
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Los suvbordinados del jefe encargado de alcanzar una meta,
s0:: sus colaboradores inmediatos en ese logro, ¥y por elio
comparten necesariamente con €1 la responsabilidad de al-
cantarla,

D) Principio del Realismo

Los objetivos deben ser de tal naturaleza, gque sean posi-—

bles de alcanzar, y al mismo tiempo que estimulen a alcan

zarlos o superarlos.

E) Principio de la Objetividad

Este principio sefiala que para poder fijar con eficacia -
los objetivos lo primero gque se necesita es realizsrlos -
sobre bases con fundamento én la realidad y con apoyo en-—
un andlisis fundado en hechos.



1.2 Caracteristicas e importancia de los Objetivos Orga-

nizacionales

Dentro de las principales caracteristicas de los objeti——

vos organizacionales utilizadas por el gerente, se encuen
tran las siguientes:

a) Estdn estructurados en una jerarqguia.

b) Refuerzan a 1osvobjetivo§ individuales y viceversa.
Vc) Son compatibles con los objetivos individuales

«d)

Los objetivos superiores, de alto nivel, <ontienen ob

jetivos subordinados, y Ssolo pueden ser eficazmente -

alcanzados mediante la cooperacidn.

En las organizaciones los objetivos se encuentran estruc-—

turados ‘en una jerarquia en la cual, los objefivos de ca-—
da unidad, contribuyen a los.de la siguiente unidad supe—
rior.

Uﬁa jerarquia de objetivos qompleja que Sea generalmente—
reconocida y aceptada, proporciona A una organizacidn un—
estédndar 18gico y consistente, capacitdndola para determi
nar qué actividades son necesarias y como pueden estas ——
agruparse.mejor; mientras méds compleja sea la organizg-——

cién méds necesario serd tal esténdar.

La importancia de los objetivos clarar-nte definidos, se-—

encuentra en los siguientes puntos:
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a)

o)

e)

a)

e)

)

g)

Sirven como punto de referencia para los esfuerzos de

la organizacidn.

Son necesarios para cocrcdinar el esfuerzo individual.
TLa organizacidn gue decsee competir efecihivamente y —
progresar, derve renovar de manera continua sus objeti
vos.

Son los fines hacia los cuales toda accidn organizada
estd dirigida.

Definen el destino de la organizacidn.

Sonr un prereguisito para determinar politicas, proce-
dimientos, métodos, estrategias y reglas efectivas.
Proporcionan objetivos especificos a las organizacio-

nes.

Cada persana se forma una idea respecto a los objetivos -

que persigue la orgenizacidn, cuando estos estdn correcta

mente enfocados logran que la c¢onducta de los individuos-—

sea mds racional, mids coordinada y desde luego uds efecti

va,

debido a que todos conocen los osbjetivos hacia los ——

cuales trabajan.
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Lios objetivos también pueden ser

buenos agentes de
cién,

motiva
porgue facilitan €l gue un miembro relacione

los lo

wl trabajo de 1la organi-
LAl establecer los objetivos,

gros ce sus objebivos personales

Zacidn. los gerentes ayudan
a los miembros en todos los niveles de la organizacidn a-—

cue entiendan gque la mejor forma en aue pueden alcanzar -

sus propios objetivos es dirigiendo su comportamiento ha-—
cia los objetivos de la organizacidn.

1.3 EL Medioc Ambiente ¥y los Obje%ivos Organizacionales

La estructura de objetivos es la gque establece 1a base pa
ra la relacidn entre una organizscidn y su medio ambiente.
Una. organiizacidn no busca un solo objetive sino wn conjun

to de objetivos que tratard de alcanzar satisizciendo una
cantidad enorme de reguisiitos impuestos por ei medio am——
hiente ¥y por le organizacién.iﬁterna de los participantes.

Como los objetivos no

son estdticosz,
lveidn,

por v continua evo-
modifican las relaciones de la oxganizacidn con -
su medio, Ppor lo gue es necesaria unzs. constante evalut———

cidn de los objetivos desde el punfto de vista de las alte

raciones del medio ambiente y de la organizacidn.
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1.4 Conflicto entre los Objetivos Organizacionales y —

los Objetivos Individuales.

El ejecutivo debe ser eficaz en la medida en que su traba

Jo logre alcanzar objetivos de la organizacidn y ser efi-—

ciente en }a medida en que su trabajo 1ogré al canzar 6bjgv

tivos personales. Por otro lado el individuo necesita —

ser eficaz salcanzando los objetivos organizacionales a —

través de su participacidn y ser eficiente satisfaciendo-
sus necesidades individuales. ’

Tanto los individvos como las organizasciones poseen obje—

tivos que deben ser logrados dentro de las varias slterna -

tives posibles. TLias organizaciones reclutan y seleccio—

nan sus recursos humanos, para que con ellos se alcancen-—
los objetivos orgenizacionales, como son: produccién, ren

tabilidad, reduccidn de costos, ammpliacidén del mercado, -
etc.

La teorfam del comportamiento destaca la necesidad que tie

ne la organizacidén de distribuir incentivos para obtener-
contribuciones de sus participantes, asi como destacan la

distincidén entre problema, dilema ¥y conflicto.

a) Un problema abarca una dificultad que puede ser solu-—
cionada dentro del cuadro de referencia formulado por
su naturaleza, por los precedentes utilizados para la

solucidén y por 1l1la aplicacidén de las directrices exis-—
tentes.
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) Un dilema no es suceptible de solucidén dentro de las-
suposiciones contenidas explicitz o implfecitamente en
~su presentacidn.

:c) Un confliqtd gsignifica un colapso en los mecanismos -
decisorios normales, en virtud de 10 cual un indivi-—
‘duo o grupo experimenta dificultades en la eleccidn -
de una alternativa de accién. '

Los principios de 1a organizacidn formal hacen exigencias
a los individuos que las componen, Algunas de estas exi-
gencias son incongruentes con las necesidades de los indi
viduos, de ahi surgen la frustracidén, el conflicto, el —-
fracaso y la escasa perspectiva temporal como resultentes
de esas 1ncongruenclas. )

Pe modo general la frustracidn ¥ el conflicto deben dlsml
nuir a medida que ascendemos en la escala Jjerdrquica. EL
individuo podré adaptarse o dejando la organizacidén, o su -
biendo jerdrguicamente, o deformando su mundo & través de
mecanismos de defensa y volviéndose apdtico y desinteresa
do, reduciendo la produccidn, no logrando los estimati&os
o incluso formando grupos informales para contrébalancéar
la cause del conflicto entre el poder formel inherente a-
la administracidn y a la especializgcién de su trabajo. —
Puede aumentar en su mente, la importancia del‘dinero Yy -
de la seguridad en el trabajo, ¥ reducir la importancia -—

de factores como la compensacidén.
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La mayoria de las organi:aciones, en el momento de su na—
cimiento, encierran por lo inenos dos componentes bdsicos:
el individuo y la organizacidén formal. Esos dos componen
tes al fusionarse, dan origen a la organizacidn social. -
Las propiedades de cada componente deben conocerse, para-—
que se determine el impacto de su interaccidn. Es as{ co
mo todo andlisis debe abarcar un examen de las propieda—-
des bdsicas ds la personalidad humana y de la organiza——-—
cidn formel. 53i este andlisis es correcto, el juego for-
mal no sdlo encuentra oposicidén en la forma de sentimien-
tos individuales, sino también crea, en realidad, tales -
sentimientos, porque exige un comportamiento que tiende a
frustar, a crear el conflicto y el fracaso para el indivi
duo psicolégicamente sano. Para que ese individuo manten
ga un grado minimo de salud, tiene que reaccionar creando

su propio grupo de reglas, las regilas informales.

Ei conflicto bdsico, desafortunadamente no es la vinica ba
rrera existente entre los objetivos organizacionales y —
los objetivos individuales. Las actuales tendencias so—-
ciales enfatizan mayor individualidad y mayor movilidad,-—
aflo jando los vinculos entre los individuos y la organiza
cién. Dentro de una sociedad de organizaciones, sin te——
nerse en cuenta el tipo de actividad o de servicio la ex-
posicidn simul tdnea a una amplia variedad de organizacio-
nes, abre nuevags perspectivas, Ademds, se debe conside—-—
rar 4l profesional cuando tione que anteponer su disecipli

na a la de la organizacidn, anplicar la ética ds su profe-—

]
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sién a los reglamentos de la organizacidén y de dar prima—
cia a sus conocimientes sobre les necesidades especificas

de la organizacidn.
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2. COMFORTAMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

2.1 E1 Comportamientoc Individual

El estudio del comportamiento individual examina los fac—
tores personales que influyen en el comportamiento de un-—
individuo; la perscna individual es la unidad de estudio-
o andlisis. Los psicdldgos han adoptado este punto de —-
vista ¥y se han centrado sobre la motivacidén, el juicio, -
la percepcidn, el aprendizaje, el recuerdo, la imagina———
cidén, los rasgos de la personalidad y otros factores que-—
constituyen el mundo de la persona individual.

El comportamiento de una persona en una organizacidyn pue-—
de entenderse mejor con el conocimiento de sus caracterfg
ticas individuales y de sus qrfgénes.

DPebido a gue en ocasiones se reqguiere un minucioso examen
de las acciones y pensamientos del individuwo, muchas per—
sonas wvan por la vida sin comprenderse a ellas mismas o a
otras. Toda persona debe entenderse a si misma antes que
pueda entender a otros. Estudiando las caracteristicas —
humanas heredadas y los rasgos humanos de percepcién, ———
aprendizaje, emociones y comple jos se puede lograr una me
jor comprensidn de uno mismo y una mejor apreciacidén de -
las acciones de otras personas en las organizaciones. L=
comprensidn de estas partes del comportamiento humano pue
den significar una importante mejoria en la efectividad —
en las organizaciones.
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En consecuencia, la herencia ¥y las experiencias del apren

dizaje se combinan pazra producir la personalidad; enten-——

diendo por personalidad:

"La formz en que un hombre ve, habla, piensa, siente, las

cosas que le agradan y las que le disgustan,

sus habilida
des e intereses,.

La personalidad sencillamente denota a—

(5)

la persona total".

Los efectos del aprendizaje pueden sintetizarse a conti-—-—
nuacidns:

a) El proceso de aprendizaje afecta profundamente la per

sonalidad del individuo, incluyendo hdbitos, conoci——

mientos y valores culturales y morales.

b) El aprendizaje produce hdbitos; sin ellos cazda situa-—

cidn requerirfia un nuevo andlisis, 1o que limitaria -

mucho las propias capacidades.

c) El aprendizaje es la causa de gue una persona almace—
ne conocimientos acerca del universo en gue Vvive.

da) El aprendizaje tiene un gran efecto sobre los valores

del individuo.

Mucho de lo gue ocurre en las organizaciones puede consi-

derarse como situacidn de ensefanza-aprendizaje. En un -

aspecto general un gerente desea gque los miembros apren——
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dan para contribuir & los objetivos organizacionales.
pues, los

directa para el gerente.

Ast
conceptos del aprendizaje tienen ura aplicacidn

McGehee tenfa el siguiente con-—

sejo para los gerentes, basado en la teoria del aprendiza

je:

.

Dar recompensas para las respuestas adecuadas tan -———

pronto como sea posible. Mientras mencs tiempo trans

curra mayor serd el refuerwzo.
trativa:

tdndaxr).

(Implicacidn adminis——
pagar bonos sobre el trabajo arriba del es——

Dar al aprendiz el conocimiento de los resultados, de

sus respuestas. Mientras mds se repita un patrén ———

eguivocado es mds dificil cambiarlo. (Implicacidén ad
ministrativa: hablar con el empleado acerca del proce

dimiento inadecuado para el trabajo).

Hacer que las experiencias del aprendizaje sean tan —
parecidas a lo real como sea posible. (Implicacidén -
administretiva: usar técnicas de supervisidn en el ——

trabajo).

Espaciar el aprendizaje de manera que el aprendiz —-——
cuente con algin medio de "absorcidn'. Dar tiempo pa
ra trabajar en los problemas y en sus soluciones. (Im
plicacidn administrativa: espaciar las actividades ——

del aprendizaje y qua sea consistente).
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2.1.2 Teorias de la Estructura de la Personalidad

Estas estructuras no son partes fisicamente identifica—s—

bles de la anatomia humana; méds bien, son modelos que des

criben la constitucidn mental de las personas. Se presen

tan dos estructuras cldsicas formuladas por Sigmund Freud
¥y Eric Berne.

A) ©La Estructura segin Sigmund Freud:

Sigmund Freud considerado como el fundador de la psicolo—
gfa moderna, dedia que existen tres fuerzas que dirigen —
todo el comportamiento humano
ego.

— el id, el superego y el -

Estas fuerzas solo existen en la mente. Como funda

mento bdsico, han permitido-a los investigadores formular

explicaciones para muchas facetas del comportamiento huma
no.

A continuacidén se describe en forma breve el contenido de

estas tres fuerzas gque dirigen el comportamiento humano:
El Id

Comprende los aspectos mds antiguos ¥y primitivos de la —

constitucidén mental del hombre. EL id es instintivo, sue

le ser inconsciente e irreconocible, y no estd afectado —

por determinadas restricciones sociales y culturales. ElL

id representa los impulsos y las necesidades del hombre -

desarrollados a través de muchos afios.
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El Superego

De acuerdo con Freud,

el superego estd en coniraste con «
el id.

El superego representa los pensamientos‘més Nno———
Ples Gel hombre -~las ideas y sentimientos obtenidos de ——
los padres, profesores, amigos,

religiones y organizacio—
nes.

El superego tiende a ser expresado inconscientemerni—
te y siempre estd presente para actuar como censor en el-—
individuo. Comc censor, un superego demasiado endrgico -

es probable gue esté en constante

batalla con el id. Los

impulsos del id, los sentimientos primitives y naturales-

del hrombre, suelen ser contrarios a les normas de compor—

tamiento y pensamiento establecidas por las restricciones
sociales.

Fl conflicto entre el id y el superego puede -~
considerarse algunas veces, en términos bastante simplifi
cados como una conducta inaceptadble (id) en contra de una
conducta aceptable (superego). El id dice a una persona~
lo que le gustarie hacer si no tuviera restricciones so-—
ciales o autoimpuestas.

El1 superego, por otra-parte, ai—
ce a la persona lo gue debe hacer.

Por lo que se& necesi-
ta una tercera parte de la personalidad —el ego.

El Ego

¥Freud decfam que el ego es el mediador consciente del hom—
bre. El ego pone las demandas del id en linea con las -

restricciones impuestas por el superego. El ego es la ——
parte del pensamiento del hombre orientads o lg realidad;
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trabaja constantemente para mantener un equilibrio psico-
18gico saludable entre las demandas impulsivas del id y -
la orientacidn restrictiva del superego. El ego goblerna
la forms de actuar de las personas, 1o que dicen y lo que
- piensan conscientemente. Trata de encontrar respuestas -
aceptables & las miltiples necesidades y demandas del in-

dividuo.

B) La Estructura segin Eric Berne:

Estrechamente relacionada y paralela a la estructura de -
Freud, estd la desarrollada recientemente por Er;g Berne.
La estructura de Berne incluye al nifio, al padre y al ——
adulto. Berne sugeffa que las partes de la personalidad-

de todos podia ser descrita en estos té€rminos:

El Nifio

Segiin Berne, todos somos parcialmente nifios. La irrespon
sabilidad, el egofsmo, la bYisqueda del placer Yy otros —w-—
atributos infantiles se encuentran en todos en cierto gra
do. En forma mds positiva, el componente infantil de una
persona contribuye brindando encanto, placer y creativi—-—

dad a la wvida.
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El Padre

Berne escribid que todos tenemos un padre dentro. Este —
componrente paterno estd derivado de las influencias de ——
los padres y de otras influencias autoritarias, tales co-
mo la religidén y la cultura. El padre interior de uno —-—
puede sexr opresor, pero tambidn tiene funciones positivas
Contribuye a la estabilidad de la vida y de la sociedad.-—
En su forma mds pura el componente "padre", dice: esto se

hace asi porgque esta es la forma en gue yo digo que se ha

Ce.

El Adulto

De acuerdo con Berne el hombre es parcialmente adulto. E1
adulto gue se halla en uno, le proporciona una evaluacidn
objetiva de la realidad y lo capacita para tratar eficaz-
mente con el mundo.

E} adulto interviene objetivamente entre los componentes—
de padre e hijo. Uno es efectivo y se siente a gusto ——
cuando posee una feliz integracidn de los componentes ni-—
Ho, padre y adulto.
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2.2 Comportamiento Interpersonal

Una multitud de factores se hallan implicados cuando una-—
persona interactida. Toda persona €8 ﬁnica, ¥y su comporta
miento estd influido por su personalidad y por el ambien-
te. A pesar de las muchas dificultades potenciales, los-
individuos suelen interactuar con éxito con una conducta-
organizada y cooperativa. Sin embargo con mucha frecuen—
cia tales interacciones interpersonales estdn afectadas —
poxr conflictos.

2.2.1 El Conflicto

El conflicto fundamenta o aéompaﬂa muchas interacciones -
humanas. El conflicto puede ser menor, sdlo manifestado —
por un ligero sentimiento de inguietud en uno o méds parti
cipantes. O el conflicto puede ser serie; en algunos ca—
sos es el principal componente de la interaccién. En los
casos graves destruye el éxito de ésta.

Puede existir conflicto entre dos personuas si tienen dis-—
tintos objetivos o diferenies forimas de alcanzarlos. Cuan
do no existen intereses creados, el conflicto de este ti-
po & menudo puede resolverse con facilidad, en especial —
si se discute abiertamente con buena voluntad. Los con——-—
flictos internos son los causantes de muchos problemas en

las intecacciones.
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Pueden describirse varios tipos de tales conflictos,
tre ellos:

en—-—
el enfoque-enfoque, evitacidn—-evitacidn y enfo
que—evitacién.

Cualquiera de €stos puede influir profundamente en el com
portamiento interpersonal:

Conflicto Enfogue-Enfoague

En este conflicto una persona se siente atraida hacia dos

o més objetivos, que en términos generales, parecen igual
mente atractivos.

Conflicto Evitacidn-Evitacidn

Este conflicto, se presenta cuando una persona gira entre

dos o mds cosas que desea evitar, pero necesita escoger -
una de ellas.

Conflicto Enfoque—-Evitacidn

Existe cuwando hay al mismo tiempo elementos buenos y ma——

los en una accidn determinada. Une desea ciertos elemen

tos de una accidn dada pero encuentra otros aspectos de -
esa misma indeseable accidn.

Todos estos tipos de conflictos pueden ser serios. En ca

so0s extremos una persona puede quedar incapacitada si no-—

puede resolverlos con éxito. Con mucha frecuencia los
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conflictos en las personas o entre ellas sélo hacen la wvi
da mds diffcil o a menudo, mds interesante.

2.2.2 Mecanismos Psicoldgicos

Las personas tienen ciertas formas tipicas por medio de -
las cuales se relacionan con su ambiente y gque se llaman-—
mecanismos psicoldgicos. Estos actifian como filtros o co-
mo anteojos de color & través de los cuasles una persona —
observa y entiende los eventos.’ En otra direccidn, estos
mecanismos tembidén determinan en parte la forma ‘en que se
comporta., Asf pues, los mecanismos psicoldgicos, tienden
a afectar tanto el entendimiento que una persona ténga de
su ambiente como 1la forma en que interactia con él. Debi
do a gque son partes integrales de su personalidad, por lo
'general, una persona no sabe gque estd empleando un meca-——
nismo psicoldgico; puede ver con mucho mds facilidad gue-
otra persona lo estd usando.

ﬁstos mecanismos son utilizados por las personas CoOmo me-—
dio de enfrentarse a problemas o confiictos mentales. Dg
bido a guve %tales problemas é%n tan predominantes, la pre-—
sencia de mecanismos en el comportamiénto constituye la -
regla mds bien que la excepcidn.

Los mecénismos psicoldgicos se juzgan mejor en términos —

de sus efectos, es decir, si un mecanismo tiene un efecto
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constructivo se considera bueno; y si es destructivo se -

piensa gue es malo.

Los

mecanismos psicoldgicos descritos en los pdrrafos gue

siguen estdn arreglados en un orden general partiendo de—

los

constructivos a los destructivos. Este orden no es -

preciso, pero sugiere que los efectos de los mecanismos -

pueden variar en una amplia gamas

Sublimacidén

La-sublimaci4n vuelve a definir los impulsos instinti

vos ¥ los dirige hacia expresiones aceptables.

Esfuerzo incrementado

Cuando unoc no estd satisfecho cén los resultados de —
su comportamiento, sSe puede utilizar un mecanismo 1llz
mado esfuerzo incrementado. DPuede gastar méds energia
trabajér méds, utilizar mds enfoques o0 redoblar el éni

mo en su esfuerzo incrementado.

Identificacidn

Es la prdctice de imitar el comportamiento de alguien
a quien se admira. ‘Mediante la identificacidén uno —-—
puede tener indirectamente los logros, la fama, las —
éreencias, valores y actitudes de otro.

La identificacidn positiva con figuras de autoridad -
respetada, por lo general es necesaria en el desa—-—

rrollo de una persona, Y lc es si uno va a2 formar par
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te integral de cualquier grupo. La identificacidn se

considera buena si existe la aprobacidn del grupo y .—
de su lider.

Compensacidn

Este mecanismo suele ser altamente constructivo. Una
persona deficiente en algin atributo o talento puede—
sustituirlo por un elevado grado de eficiencia en ——-
otro.

Reinterpretacidédn

En la reinterpretacidn se toma un objetivo que no se—

ha alcanzado y se reinterpreta. Se puede buscar al—

canzearlo por medios distintes o bien sustituir POr ——

otro objetivo o decidirse por aceptar otro inferior.

Huida & la actividad

En ocasiones una persona maneja un problema distrayén

dose con otras activideades. Esta huida a la activi——

dad con frecuencia es frenética y puede parecer como—

un fin en si misma. Al usar este mecanismo, el prin-

cipal objetivo de la persona puede ser sélo el mante—
nerse occupada y evitarse asi el pensar en sus proble-—

mas bédsicos. Esta es una huida a la actividad si la-

razdén fundamental es evitar algune otra cosa, como ——

sentimientos molestos,



9.

Racionalizacidn

ES un mecanismo psicoldgico que se manifiesta cuando
se wtiliza una buena razdédn en vez de la verdadera ra

zén pera justificar sus acciones ante si y ante
otros.

Cuando no se puede tener lo que se quiere, por lo ge
nerai se afirma gue de todas maneras no se deseaba —~
obtener. Cierto grado de racicnalizacidn parece es—
tar presente en la mayorfa del comportamiento, ya —
que las personas rara Vez, estén plenamente conscien

tes de sus acciones.

Afédn de notoriedad

Si una persona desea ser méds notoria, sSu comporta——
miento puede ser mostrado en una pldtica éxcesiva, -
en compras oStentosas u obteniendo un puesto sumamen
te visible sSlo para llamar la atencién hacia sf mis
ma . El afdn de mnotoriedad es parcialmente destructi
vo porgue desvia la atencidén de los verdaderos pro-——
blemas hacia comportamientos un tanto falsos para ——

llamar la atencidn.

Formacidn de reacciones

Es manifestade cuando & una persona le pueden dis—-
gustar ciertas formes de comportamiento, ciertos va—
lores ¥y ciertas cosas. La formacidn de reacciones -

. no es muy constructiva, ya que por la reaccidn en -—-
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10.

1l.

12.

13,

contra de algo, uno gueda ligado —-quizéd sin guererlo
a los mismo que desprecia.

Huida a l1la fantasia

Es un mecanismo de escape, que utiliza un individuo-

cuando no guiere pensar en lo gque realmente estd su—
cediendo.

Proyeccidén

Es un mecanismo odiosco mediante el cual una persona—

intenta ocultar sus propios sentimientos enfocdndo—~
los & otra,

Evasidn

La evasidn suele ser un mecanismo constructivo si me

diante ella una persona elimina una situacidn que en

realidad es peligrosa. Pero si por el contrario la—

situacidn es amenazadora, la persona lae eliminard £1
sicamente por medio de la evasidn.

Represidn

Es un mecanismo que ©e emplea para eliminar de la -~-

mente consciente exXperiencias,

recuerdos, o informa-—

gue producen sentimientos de —
El obJjetivo
tas cosas inaceptables,

ciones desagradables,

culpabilidad. es tratar de olvidar es-

como si sencillamente no
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existieran.

14. Regresién

El mecanismo final, ia regresidn, se usa cuando una—
persona vuelve 2 un comportamiento anterior, por lo-—
general infantil.

El uso de mecanismos psicoldgicos suele llamarse ajuste —
desviado. Estos mecanismos se vernn con frecuencia como de

fensas contra un deterioro de la propia estimacidn, senti
mientos de culpabilidad y contra situaciones molestas.
Las personas usan uno o méds mecanismos en casi toda forma

de comportamiento, por lo gque afectan en forma profunda -

el comportamiento interpersonal.

Debido a que el comportamiento interpersonal es tan com-—-
Plejo, no son muy \dtiles las férmulas convencionales acer
ca de las relaciones supervisor--empleado, flujo de la co-
municacidén o papeles a desempefiar en la organizacién. Sin
embarge, un gerente que entiende la dAindmica del comporta
miento interpersonal tiene una verdeders ventaja para mo-
tivar y coordinar las actividades de los miembros de su -
organizacidn.

El mejoramiento de las relaciones interpersonales en la -
organizacidén puede provenir de un conocimiento incrementa
do del yo, de los demds y de los problemas de las ofgani—

zaciones. Para me jorar una persona puede evaluar sus ac—
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titudes, tratar de resolver los conflictos ¥y tener un ma-
yYor conocimiento de la forma en gue otros reaccionan ante

1. ’

2.3 Comportamiento Intraorganizacional

Las determinantes gue dominan el pensamiento, las emocio-
nes y las actividades del hombre en la mayoria de lag si-
tuaciones, son sus experiencias en griupos.

Lios grupos, asi como los individuos tienen caracteristi—-—
cas estructurales y de integracidn y operan en marcos fi-
sicos ¥y sociales. Izual que los individuvos se esfuerzan-
en mantenerse y en resistir.a la desintegracidn y a aumen
tar y desarrollar sus potencialidades. JTgual que los in-
dividuos, también, pueden solucionar sus problemas en for
mas orientadas a la tarea u orientadas a la defensa.

Los grupos tienen estructuras de poder, de direccidn, de-—
funciones, de comunicacién y sociométricas. Crean normas

e ideologias.

Todo esfuerzo individual tiene lugar en asocizmcidn con ——
otros grupos.

Los objetivos de un individuo y la forma de alcanzarlos -—
en su mayor parte ideados por grupos. En realidad poco -
hay que pueda ser comprendido acerca del comportamiento —

en organizaciones sin referencia a los fendmenos de grupo.
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El hombre se ha desarrollado en grupos por infinidad de -
afios; no es probable que lo pueda hacer ahorsa sin ellos.
Solo mediante los grupos u organizaciones ha podido el ——

hombre &lcanzar el objetivo de una vida mejor.

La obtencidén de la afiliacidn a un grupo puede ser de va—
rias formas; como: el macimiento, una solicitud, una invi
tacidén o un consentimiento mutuo.

Una persona se afilia o permanece como miembro de un gru-
po, porgue espera que éste sirva a alguna funcidn u obje— -
tivo para ella. Los grupos u organizacidnes suelen usar—
se para solucionar muchos problemas econdmicos, militares
¥y otros de indole material del hombre.

Los grupos dan al hombre la oportunidad de satisfacer su—
necesidad - -de expresar sus sentimientos y de comunicarse —
en otras formas. Con frecuencia se obtiene un sentimien-—
to de seguridad personal de los grupos si €stos reducen —
1la ansiedad de un individuo proporciondndole apoyo, pro——
teccidén y el sentimiento de pertenecer.

Las ventajas de la afiliacidén a un grupo pueden ser:

a) Ventajas intencionadas, son las gue la persona espera,

b) Ventzajas no intencionades, son las que no Se espera——

ban, y por lo tanto, no formaron la base para su afi-

liacidn.
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Los grupos son los principales determinantes de las acti-
tudeé y del comportamiento; por lo general fijan ideolo-—
gias, papeles y normas para comportarse.

Los grupos pueden producir consecuencias buenas o malas,-—
yva que estdn formados por individuos ordinarios, con to—-
das sus cualidades, debilidades, triunfos y problemas.
Por lo general una persona elige a un grupo que estd de -
acuerdo con sué wvalores. Una vez gque se convierte en ——-—
miemkro, el grupo afecta profundamente su percepcidn o 1la
forma en que ve ¥y entiende las cosas. El grupo ejerce —
presidn para gue los integrantes se adapten a sus normas-
de pensamiento y comportamiento. La presidn suele ser ——
tan poderosa, qgue constiéuye un factor de importancia en-—

el desarrollo de la personalidad.

Tipicamente, los cambio= en el grupo son méds fdciles de -
producirbque los cambios individuales y a causa de su ten
dencis a adaptarse. Debido a su tendencia a estimulsxr a-
los miembros, los grupos suelen ser excelentes tomadores—
de decisiones y solucionzdores de problemas. Estas habi-
lidades se demuestiran por la frecuencia en le formescidn -
‘de comités.

Casi siemwre un grugpo HSiene fuerzas cohesivas que tienden
a mantenerlo unido, Jjunto con fuerzas separatistas que ac
tden para desbaratarlo. Se considera que la estabilidad-
de un grupo se encuentrs cuando las fuerszas cohesivas ex-
ceden a la separatistas.

148



Los lideres de un grupo no tienen atributos universalmen—
te comunes. Casi cualquier tipo de persona puede ser un—
lider eficaz, dependiendo de las circunstancias, de las —

personas involucradas y de los objetivos del grupo.

El estudio del comportamiento humano en grupos es cierta-—
mente complejo, y queda mucho por aprender. Sin embargo,
ya se dispone de muchos conocimientos que pueden mejorar—

nuestra idea de los grupos y de la participacidn en ellos

2.4 Comportamiento Interorgani zacional

Las organizaciones interactian wuna con otra en inconta—--—

bles casos en una sociedad, para beneficio mutuo.

Se puede estudiar el comportamiento en las organizaciones

en varios niveles. La unidad de andlisis puede variar de
las relaciones individuales a las de las organizaciones -
con una y otra. Las relaciones organizacionales se clasi

fican desde las sencillas hasta las extremadamente complg

Jjas.

A) Interaccidn Organizacional Simples

Es la interaccidén que ocurre cuando l&s organizacio-—

nes cque en otra forma no estdn relacionadas tratan -
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B)

cont una y otra. En un tipo de interaccidn simple dos

{ o mds ) organizaciones informales ( sin jerarguias)
tienen una relacidn.

Interaccidn Organizacional Comple ja:

La interaccidn compleja es la afectmda por relaciones
organizacionales adiciconales. La que se considera co
mo tipica involucra & la jerarquia organizzda de una-—

o méds de lag organizaciones participantes.

Las interacciones complejas pueden ser verticales, hg
rizontales o diagonales.

Tanto las relaciones competitivas como cooperativas de los

grupos son tipicas.

En una organizacidn compleja puede —-—

existir competencia entre los grupos a ciertos niveles al~-

mismo tiempo gque existe la cooperacidn en otros niveles.

La mayoria de las relaciones contiene elementos tanto de -
competencia como de cooperacidn.
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3. TEQORIAS DEL COMPORTAMIEN TO

La tarea primordial de todo gerente o supervisor es la de
mantener una organizacidn gque funcione con efectividad.

Para lograrlo debe ver gue sus subordinados trabajen efi-
cientemente y que produzcan resultados que sean benéficos
para la organizacidn. Debido a que toda acecidén que em———
prende un gerente, en una organizacidn estimula una rezc-—
cién en sus empleados, no tiene ninguna eleccidn al res-—-—
pecto a2 motivarlos o no‘, sSlo en términos de la forma en-
que lo haga: g; serd efectiva su accidn, de modo que el

subordinado trabaje para beneficio de 1la organizacidén o -

ineficaz, para detrimento de la organizacidn ?

Conviene citar algunas definiciones acerca de 1la motiva——
cién:

+ Para Fernando Arias, la motivacidn "es todo aquello de
1o gue emerge la conducta". La motivacidn representa-—

algo semejante a un motor que impulsa zal organismo.

(6)

« Para Mario Haddad Slim, la motivacidén "es una procesal
hipotética de produccidn y de regulacidén de impulsos —
que intervienen en la conducta. Es variable y es in—-—

termedia’.

(7
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« Xoontz y O*'Dorinell, mencionan gue mcocitivar "es inducir a
la gente a actuar del modo deseado.
(8)

La motivacidn en las organizaciones estd interesada en des
cubrir los estimulos que pueda usar un gerente para lograr
un comportamiento productivo en aguéllas. Pero la motiva-—
cién, es una cosa puramente individual gue debe ajustarse—
a la persona y a la situvacidn en particular.

Sin embargo, es necesario el conocimiento de las caracte——
risticas generales de las personas, y la jerarquia de las—
necesidades de Maslow ayuda a entender la naturaleza gene—
ral de éstas para los individuos. .

Tas teorias "X" y "Y' de McGregor proporcionan orientacio—
nes para las suposiciones respecto a la haturaleza de las-—
necesidades de las personas en las organizaciones. Poste—

riormente trataré€ las teorfas del comportamiento con mayor
detalle.

Como 1la motivacidn estf estrechamente relacionada con el —
comportamiento, existen muchos factores que la afectan.
Las necesidades del individuo ¥y la actitud de la adminis——
tracidn son dos de los mAs importantes.

El problema centxal de la motivacidn, por Lo que concierne
al gerente de una organizacidn, es cémo inducir a un grupo
de personas, teniendo cada una- de ellas su propia persona—
lidad y necesidades distintas, a trabajar juntas hacia los
objetivos de 1la organizacidn. Tiene que convencer 8 ———

los miembros de que para lograr sus propios objeti ————e—e——
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vos, Geben contribuir de maneras positiva
nizacidn.

& los de la orga
Este enfoque es préctico y directo; su cumpli-—
miento exitoso requiere una profunda comprensidn de los —
procesos motivacionales, relacionar las necesidades indi-
viduales a los objetivos organizacionales, counocimiento -
de las necesidades de las personas involucradas y habili-

dad en la aplicacidn'de este conocimiento.

Para estudiar el comportamiento de las personas que intew~
ractdan en una organizacidn, es necesario observar méas de
cerca los deseos 0 las necesidades del hombre: lo gque son

1a forma en que se originan,

¥y cdémo las organiza el indi-
viduo.

Las necesidades “son fuerzas qQue inician ¥y sostienen al -
comportamiento™.

(9

Lag necesidades “son un conjuhto de deseos que pueden sa-
tisfacerse por medio de estimulos posteriores™.

(10)

Las necesidades tienen . una influenciz directa sobre el in
dividuo ya gue,

deterninan en parte sus pensamientos ¥y —-
sus accicnezs. Las necesidades de una persona, trabajando
en conjuncidn con sus emocicones y con otras funciones psi
colégices, actdan como los motivos gue dictan sus ascecio——
nes -—su comportamiento-.

Lo gue un individuo percibe co-~
mo el mundo resl que lo rodea,

la forma en que siente,
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los viejos patrones de pensamiento gue entran en juego, -—
sus actividades actuales— todos estos procesos y muchos .—
méds, estdn influidos por sus necesidsdes y por los medios

que usa para satisfacerlas,

Las metas u objetivos son los fines gue proporcionan la —
satisfacecidn de las necesidades humanas, El ntmero de po
sibles objetivos de cualquier individuo quizd sea mayor —
que sus necesidades ya que varios objetivos alternativos—
pueden satisfacer una necesidad.

El objetivo particular elegid6 por un individuo depende —
de cuatro factores:

1. Normas y valores culturales, que sSe le han inculcado-

durante su desarrollo.

2. Sus capacidades biocldgicas heredndss, fisicas y menta
les.

3. Su acumul=cidén de experiencia personal e influencize—
de aprendizaje.

4. La movilidad en su ambiente fisico y social.

La interaccidn de estas cuatro influencias produce un mar

co dentro del cual una persona puede luchar por la satis—
facecidn de sus necesidades.



El comportamiento de cualquier individuo estd dirigido a-—
la satisfaccidn de algin tipo de necesidad en un punto da
do en el tiempo. BSus medios particulares de lograr satis
faccidn son un reflejo directo de sus experiencias de sa-—
tisfaccidn y frustracidn de sus necesidades.

La cadena de necesidades—objetivos—comportamiento indica—
que cualguier enfoque para comprender la motivacidn debe—
ria empezar con un tratamiento de las necesidades 0 dew-=
sSe0os humanos.

Las teorfas de algunos psicélogos vinieron a demostrar la
necesidad de un nuevo enfoque de la administracidn, capaz
de interpretar una nueva concepcién del hombre moderno y-
de 1la organizacidén actual, basada en la dindmica motiva--—
cional. Se comprobd gue los objetivos de los individuwos-
no siempre concuerdan explfcitamente con los objetivos or
. ganizacionales, llevandc a los participantes de la organi
zacidn a un comportamiento alineado e ineficiente que re-
tarda y muchas vgces-impide que se alcancen los objetivos
de la organizacidén. Las teorias del comportamiento pasa-—
ron paulatinamente a ser parte de los estudios de la admi
nistracidn.

Dentro de la Teor{a del Comportamiento podemos encontrar—
varias teorias de la motivacidn, cada una de las cuales —
considera y destaca aspectos diferentes de la situacidn —
organizacional +total. Las principales teorfas de la moti

vacién son las que a continuacién se mencionan.
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3.1 Teorim de Maslow sobre l= Moiivacidn Humana

Segln Maslow, las personas son dosinadas por motivos o ——
exigencias de sus necesidades internas insatisfechas que-—

orientan y determinan el comportamiento.

Hay uvn=a jerarquic dc nzeoszidndes

numanas, o sea, hay una-

escala de prioridadca de las

&E necss

idades humanas, gue van
desde las fisioldgicas, de

de posesidén y amor,

de estima y auvteorrealizacildn. z2s necesidades fisioldgi-—~
cas sorn nccesidades de carencia,

dad de

mientras gue la necesi-—-

autorenlizacidn es de crecimiento. Maslow contri-

buye con una psicologie de la personalidad de los subordi

nados basada en el estudio de 1la motivacidn humana.

Maslow zadelantd las siguientes proposiciones importantes-—
respecto al comportamiento humano:
a) El hombre es un ser necesitado — siempre desea y de——

sea més—. Pero lo gue desa depende de lo que ya tie-—

ne. Tan pronto como es satisfecha una necesidad del-

hombre, aparece otra en su lugar.

b) Una necesidad satisfecha rno es un motivador del com——

portamiento. S81lo las necesidades no satisfechas mo—

tivan el comportamiento.

c) Las neccesidades del hombre estédn arregladas en una se

rie de niveles —una jerarquia de importancia-. Tan
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pronto como las necesidades de wn nivel inferior aan—
sido satisfechas en términos generales, emergerdn las
del siguiente nivel superior y demandardn satisfac——=

.cidn,

Asi pues, Maslow considera 1a motivacidn de un individuo-
en términos de un orden predeterminado de nscesidades, ca

dz unz con 3w propiz calegoria.

NECESIDADES FISTIOLOSICAS

En el nivel méds bajo de la jerarguia y en el punto de par
tida para la teoriz de Lz motivacidn se encuentran las ne
cesidades fisioldgicas. Estas son laas necesidades que de
ben ser satisfechas para el mantenimiento de la vida. El
oxfgeno, el alimentec, la bebida, la eliminacidn, el des——
canso, la actividad y la regulacidn de la temperatura, esg

tarfan incluidas en este nivel.

Las necesidades fisioldgicas tienen caracteristicas en co

muns:
a) Son relativamente independientes unas con otras.

b) Pueden identificarse con una ubicacidn especifica en—

el cuerpo.

c) En una cultura prdspera estas necesidades son raras,-—

en vez de ser motivadores tipicos.

a) Deben ser gsatisfechas repetidamente en pericdos de ——

tiempo mAs Lien cortos.

157



Las necesidades fisioldgicas tienen prioridad sobre las -

otras necesidades si se frustran. En consecuencia el ser

humano que carece de todo en la vida probablemente serd -
motivado por las necesidades fisioldgicas.

NECESIDADES DE_ SEGURIDAD

Una vez que las necesidades fisioldgicas estdn satisfe———
chas en forma razonable (rno necesariamente por completo),

empiezan a dominar las necesidades del siguiente nivel su

perior, las necesidades de seguridad. Estas necesidades-—
también llamadas de tranquilidad, estdn expresadas en de-—

8eos tales como proteccidén de peligros fisicos (incendio,

eccidente o asalto); bisqueda de seguridad econdmica. Las

necesidadss de segurided tambidn incluyen el deseo de co-

nocer los limites o fronteras del comportamiento acepta-—

ble o permisible. Los supervisores pueden satisfacer las

necesijades de seguridad de quienes estdn en su organiza-—

cidn fijando ¥ haciendo cumplir estédndares precisos de ——
comportam: #=nto.

El sentimiento de seguridad del hombre también estd ameng

zado cuando depende de alguien; siente gue puede verse —-—

privado de su seguridad por la otra persona.
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NECESIDADES SOCIALES

‘Cuando las necesidades fisioldgicas y de seguridad del —-—
hombre estén.relativamentq cubiertas, 1las necesidades so-—
ciales, el siguiente nivel se convierten en importantes —
motivadores del comporfamiehto. El individuo desea perte

necer, asociarse, lograr la aceptacidén de sus compafieros,
dar ¥y recibir amistad y afecto.

NECESIDADES DE ESTIMA:

En la jerarqula de necesidades de Maslow vienen a conti-—-—
nuacidn las necesidades de estima o egoistas —tanto ae es
tima propia como de la estima de otros. Las necesidades-—
de autoestima incluyen la confianza en si mismo,
competencia,

logro, —
conocimiento, respeto a sI mismo y las de in
dependencia y libertad. El segundo grupo de necesidades—
de estima son las gue se relacionan a la reputacidn del -
individuo o a la estima de otros: necesidades de status,-—
reconocimiento, importancia o aprecio y respeto de los ——
prdéjimos.

El estimulo de estas necesidades por el gerente ¥y su sub-—
secuente satisfaccidnrpor el empleado, conduce a senti-—
miento de capacidad y de ser Util. Frustarlas da como reg
sultado sentimiento de inferioridad, dehilidad o inutili-
dad.

Con demasiada frecuencia, la organizacidn industrial tipg

ca ofrece pocas oportunidades para 1.» satisfacidn de es——
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tes necesidades en los niveles inferiores del empleado.

NECESIDADES DE_AUTOREALIZAGCION

En el vértice de la jerarddia‘se’éncdéntrah las necesida—
des de autoreallzaCLén o. de autoaltuallzacldn. Son las —
necesldades del 1ndLV1duo de hacer efectivas sus potencia

lldades, de la reallzaclén de sus propios deseos o ambi~—

ciones por esfuerzo proplo, de un continuo autodesarrollo.

La forma especffica de estas necesidades variard de perso

na a persona, en la misma forma en que varian las persona

lidades humanas. La autorealizacidn es un estado creati-—

vo al expresar plenamente las propias potencialidades; es

un. sentimiento de logro’ ¥ cumpllmlento ¥y de estar satisfe
cho con uno mismo. '

160



3.1L.1 El Individuo y su Jerargquiasa de Necesidades

La teorfia de Maslow sobre 1las necesidades nunangs 120 —--
‘considerarsg como la aplicabilidad general. Nne esprofivioa.
En términos generales, a medida gue madura uMA porecnd, -
- la creatividad, la independencia, la sutonomia, Ll- diécrg
sidn y 1@ expresidn de la personalidad llegan & serx

=T cada-—
-vez méds importantes. . .

En consecuencia, aungue, un individuo no llega a ser to—

talmente maduro sSino se encuentra en proceso de madura-——-
ci6n, l1a madurez es un proceso dinémico, no estdtico. Y-~
los patrones de comportamiento del individuo dependen del
nivel de necesidades que deban ser satisfechas,

del forma
to de la personalidad del individuo ¥y de varios estimulos.
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3.2 Teoria de Hersberg

Federick Herzberg, afirma gque tradicionalmente, en el es—
tudio de 1la motivacidn de los empleados, sélo han 3130 ——
destacados al anmbiente en el que el empleado trabaja y ——
las circunstancias que 16 envuelven, es decir, sobresalen
sélo las condiciones que lo.rodean y aguello que el reci-—
e externamente en cambio de su trabajo.

Herberg destaca que el estudio de 1la motivacidn exige tam
bién lux consideracidén del propio trabajo que el empleado-
Tex.1za y las tareas qﬁe,ejecuta.

rara Herzberg, tanto el ambiente externo, como el trabajo
en si son factores importantes en la motivacidén humana, -
de esa manera los define, respectivaemente, como factores—
higiénicos y factores motivacionales.

A) TPactores Ambientales o Higidénicos:

Corresponden a la perspectiva ambiental y se refieren
a las condiciones gque rodean al empleado mientras tra
baja. Abarca las condiciones de trabajo, tipo de su-
pervisidén, politicas administrativas, status y presti
gio, relaciones interpersonrales, dineroc y seguridad -
personal, los beneficios sociales, el reglamento in-——
terno, etc..

Los factores de higiene, por lo tanto, significan —-—-—
aguellnas factores utilizados tradicionalmente para ——
conseguir motivacidéne. Estos factdores son esencilalmen

te proventivos ¥y ve dectinan a remover fuentes de in—
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satisfaccidén del medio ambiente. Cuando los factores
de higiene son deficientes, es muwy probable gue los -—
.empleados se vuelvan insatisfechos y lleguen a manif—
festar esa insatisfaccidn por medios que perjudigue -

la orgenizacidn, como por ejemplo, las huelgas.

B) PFactores Motivacionmles o de PFuncidn:

Son aquellos relacionados con la ejecucién de las
tareas; producen un efecto duradero de satisfac—=-
cidén y de aumento de productividad haéta niveles—
Sptimos. ’

El término motivacidén, para Herzberg, incluye los
sentimientos de realizacidén, de crecimiento profe
sional,'y de_recénocimiento profesional, que se -

‘manifiestan en el ejercicio de tareas.
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Herzberg propone el '"enriquecimiento de las tareas" con —
miras & introducir una mayor dosis de motivacidén en el ——
trabajo. )

El enriquecimiento de las tareas "consiste en ampliar de-—
liveradamente la responsabilidad, los objetivos y el desa
ffo de las tareas del cargo". Es diferente de la rota——-

cidén de cargos, que "consiste en mover al individuo de —-—

una a otra tarea, sin sumentar necesariamente sus respon-

sabilidades*..

(11)

Herzberg analizé los factores motivadores y los factores—
de higiene, diciendo que los primeros satisfacfan las ne-—
cesidades de autorealizacidn, en tanto que los segundos —
estaban relacionados con las cuatro primeras necesidades—
citadas por Maslow.

Para Herzberg, el hecho de que una empresa decida pagar -—
buenos salarios y asegurar buenas condiciones de trabajo—
pafa sus empleados no basta para producir entusiasmo y ——
elevada motivacidén. El entusiasmo proviene del +tipo de —
trabajo que el empleado realiza.

Mientras gque Taylor 4.vidid el +trabajo en tareas limita——
das y repetitivas, Herzberg propone el enriguecimiento de
las tareas, que es justamente lo contrario, pues trata de
integrar el trubajo de cada opevario, de modo que deba —-—
cumplir una diversidad de tareas relacionadas con su sa——

tisfaccidn personal.
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Estos tres moiivos decfinidos por MeClelland estén relacio

nados intimamente con la necesidzd de solucionar proble——

mas. Cada vez que un individuo tenga que soliu:cionar un -—
problema intentard un patrdn de comportamiento, en caso -—

de tener éxito confiard en dicho patrdn.

Las principales crfticas a la teoria de la motivacidn de-

McClelland, son las siguientess

a) El método emplemdo por McClelland para medir la mobti-

vacidn por el éxito ¥y por el miedo al fracaso usa téc
nicas projectivas de personalidad, principalmente el-
T,.P.T. (Test de Percepcidn TemAtica) de Murray, sin -
haber logrado consistencia en cuanto a los resultados
obtenidos.

b) La ivestigacidén abarca a estudiantes americanos gue —

constituyen una muestrarmuy poco representativa de la
situacidén real de trabajo.
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3.4 Teoria de Simon

Los conductistas contemplan la organizacidn como un siste
ma de decisiones donde el individuo participa racional y-—
conscientemente, escogiendo y decidiendo entre alternati-

vas méds o menos racionales de comportamiento, surge asf -

la teoria de la decisifn con Herbert Simon como base pa-

ra la explicacidn del comportamiento humano en las organi
zaciones. '

Segin James G. March y Herbert Simon, el comportamiento -—
humano en las organizaciones es enfocado en forma diferen

te por las varias teorias de la administracidns

a)

Para la teoria cldsica de la administracidn, desarro~
llada por Taylor y Fayol separadamente, 1l0S indivi---—
duos integrantes de la organizacidn son instrumentos-—
pasivos cuya productividad varia y puede ser elevada,

mediante un incentivo econdmico y condiciones fisicas
ambientales favorables de trabajo.

b) Para la teoria de las relaciones humanas,

desarrolla~
da a partir de Mayo y Lewin,

los miembros de la orga-—
nizacidn poseen actifudes, valores y objetivos perso—
nales que dehen ser estimulados para conseguir wag —-—
participacidn en la organizacidn.
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c) Para la teoria behaviorista de la administracidn, los
miembros de la organizacidn perciben, racionan y de--—

fienden su participazcidn o la no participacidn en la-
organizacidn, como individuos capaces de opinar, to--—
mar decisiones y resolver los problemas.

Sin embargo, los individuos se comportan racionalmente -
s61lo respecto a un conjunto de datos caracteristicos de -
determinada situacidn tal como se les presenta.

Los procesos de percepcidn y raciocinio son bdsicos para-—
la explicacidén del comportamiento en las organizaciones,—
Lo que una persona desea y aprecia influye sobre agquello-
que ve e interpreta,

asi como lo

que ve e interpretm ~——
ejerce influencia sobre lo que desea y aprecia.

Ta organizacidn es wvista como un sistema de decisidn don-—

de el individuo participa racional y conscientemente, es—
cogiendo alternativas segin sea el caso.

Simon propone el estudio psicoldgico de las decisiones pa
ra analizar la anatomia de la decisidn, atenderla y poder
dirigirla & los objetivos de la organizacidn.

Asf encon-~
tramos lo sigulente:

a) TRacionalidad del comportamiento humano
b) La imperfeccidén de las decisiones
c)

La jerargufa de las decisiones
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a)
e)
£)

)

h)

La relatividad de las decisiones
El curso de accidn
La actividad administrativa es actividad de grupo

Lios procesos administrativos son bdsicamente procesos

decisorios.

‘La influencia organizada sobre las decisiones indivi—

duales.
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4. ©LAS TEORIAS GERENCIALES

Una de las responsabilidades fundamentales de todo geren-—
te, de toda persona con autoridad, es la coordinacidn del
esfuerzo de sus subordinados, asi como la motivacidn de —
Estos.” A fin de lograr lo priméro precisa disefiar una se
rie de procedimientos Yy para lo segundo, una serie de pre
mios y sSanciones. Ambas situaciohes, se basan en lo que—
el gerente suponga explfcita o implicitamente en relacidn

a la naturaleza humana.

Tomando como base una estructura l18gica, los postulados —
constituyen los cimientos sobre los cuales va a fundamen-
tarse la estructura de una teorfa.. Los postulados consti
tuyen suposiciones que pueden o no ser ciertas, ademds, —
quizd no son demostrables.

Para el administrador resulta fundamental adoptar una pos
tura respecto a la naturalezae Lumana, pues deberd coordi-—
nar el esfuerzo de los integrantes de la organizacidn, —-—
TLas polfticas, es decir, las normas de accidn y los proég
dimientos de la organizacidn deberdn basarse en las expegc

tativas del administrador sobfe la conducta humana.

Para descubrir los efectos de los métodos gerenciales en—
el comportamiento de los empleados, primero debemos exami
nar. Los eXtremos opuéstobB de las sSuposiciones actuales —
respecto a los empleados. En segundo lugar, deben exami-
narse las actitudes gerenciales y las prédcticas de super—
visidn resultantes de cada extremo rara ver las varias —-—
formas en las cuales la administracic:: ha proporcionado —

oportunidades para satisfacer las necesidades.
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4.1 Teorias d¢ Douglas McGregor

McGregor presentd dos grupos opuestos de suposiciones gque.
considerd se hallaban implicitas en la mayorfia de los en-—
foques para la supervisién. Estos dos grupos de supbsicig
nes a los que llamo "Teoria X" ¥y ﬁTeorIa'Y", bueden’consi
derarse como los extremos o fronteras dé una games de sSupo
siciones. Dentro de los limites proporcionados por las —
teorfas X y Y existe cualguier nlmero de posibles combing
ciones de las dos, ¥y es entre los dos extremos que se pue
den desarrollar mejor las teorfas operacionales vdlidas.

Algunas de las ideas de McGregor se basan fundamentalmen—

te en las ideas de Maslow. McGregor admite la existencia

de un conflicto bdsico entre las necesidades de los indi-
viduos y las de la organizacidn: ninguna de las partes ——
puede quedar plenamente satisfecha, sin embargo, el admi-
nistrador debe orientar sus esfuerzos en ese sentido.

McGregor propone una tipologia dicotdmica de estilo de ad
ministracidén, a saber: la teoria "X gue corresponde a la

suposicidn de gue el hombre es una criatura indolente y -
que le huye a la responsabilidad, de ahf la necesidad de-

organizar todo su trabvajo, y la teorfa "¥Y", qgue correspon

de a la suposicién de gue el hombre es una criatura que —
tiene motivaciones y necesidades que debe satisfacer de -
ah{ la necesidad del conocimiento de la motivacién humana

como medio de obtencidn de eficiencia en el trabajo.
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La teorfa de Mcuregor es normativa y ofrece una descrip--
cidn interesante de una filosofia de la organizacidn cal-

cada en el humanismo y en el intento de integrar las nece
sidades individuales y organizacionales.

4.1.1 Teoria "X"

o tradicional (McGregor, 1969);:; o Siste-—

ma autoritario explotativeo (Liikert, 1968).

La mayor parte de los principios administrativos actuales
de acuerdo con McGregor han sido derivados directamente -—

del grupo de suposiciones, €stas son:

a) El ser humano o promedio tiene una aversidén inheren—
te al trabajo, ¥y lo evitard si puede.

b) Debido a esta caracterfistica humana de aversién al —-—

trabajo la mayoria de las personas deben ser coaccio-—

nadas, controladas, dirigidas o amenazadas con casti-

go0s para hacerlas gue hagan un esfuerzo adecuado ha—
cia el logro de los objetivos organizacionales.
c) El ser humano promedio prefiere ser dirigido,

desea -
evitarse responsabilidades,

tiene relativamente poca-
ambicidn y ante todo desea seguridad.
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Las politicas a seguir dentro de esta teoria son:

a) Hay que dar a la gente tareas simples y repetitivas.

b) Hay que vigilar de cerca a la gente y establecer con-

troles estrechos.

c) Hay que establecer reglas y sistemas rutinarios.

Las expectativas a seguir dentro de esta teorfa son:
a) _Controlada estrechamente la gente alcanzarid los estdn
dares que le han fijado.

Bl pensar que la mayoria de las personas detestan el tra-—

bajo y son irresponsables, da origen a una organizacidén -

centralizada en la cual existe uno o pocos centros de de-
cisién. El1 jefe serd guien decida y ordenard a sus subor
dinados la ejecucidn de las tareas ya establecidas de an-—
temano por €1, en el tiempo que fije y con las caracteris
ticas indicadas por él.
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Likert, llazz a esta teoria como autoritaria—benevolente.
Los supuestos, las politicas y las expectativas siguen ——

siendo los zismos, aunque ahora se agregan dos politicas—
més:

a) Hay que evitar que la irresponsabilidad hagé a la gen

te ir en contra de sus propios intereses.

b) No hay gue usar el poder; la cortesia da mejores re——
sultados.

Para McGrego-, la teorfa "X" se basa en la motivacidn a —
través de 1l esperanza contimfa y del ofrecimiento de sa-—
tisfacer parcialmente las necesidades fisioldgicas y de —
seguridad, satisfacciones q.ue pueden ser brindadas o nega
das por la =2dministracidn.

Cuando se ven privadas de las oportunidades de satisfacer
en el trabzjs, las necesidades que son importantes pé.ra -
ellas, las rersonas tienden a comportarse exactamente con
forme a las expectativas de la teoria "X": con indolencia,
pasividad, rssistencia al cambio, falta de responsabilidad
etc. Ocurre que este comportamiento es un efecto de algu-

na experiencia negativa en una organizacidén.

Las suposiciones de la teorfa "X" y los métodos para moti-
vacidn y supervisidn que resultan de ella, pueden en reali
dad ser lo gue existe en muchas organizaciones. Pero, la

teorfa "X" no refleja la naturaleza inherente del hombre,-
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més bien, tal comportamiento en el hombre es en parte el-—
resultado de la filosofia y prédctica de la administracidn.
El mismo McGregor consideraba como un extremo a la teoria
“X" y como un grupo de suposiciones inaceptables sobre ——

los seres humanos. .

4.1.2 Teoxria "Y" (McGregor, 1969); Sistema Participativo

(Likert, 1968) o de Recursos Humanos (Miles, 1966)

McGregor, Likert ¥ Miles hacen notar la importancia de ——
los supuestos sobre la naturaleza humana en las organiza-—
ciones. '

La acumulacidn de conocimientos sobre el comportamiento —
humano por muchos campos especializados ha conducido a ma
yores investigaciones respecto a la validez de las suposi
ciones administrativas convencionales. A partir de estos
datos se derivan los supuestos, politicas y expectativas—

sobre la teoria "Y".

Supuestos:
a) La gente tiene iniciativa y es. responsable.

b) Quiere ayudar a lograr objeﬁivos?qﬁé7ébnéidera,valio—

808 .

c¢) Posee mds habilidades de las ‘gile estd empleando ac———

tualmente en sw trabajo. -~ EEsEELo
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d4) Es capaz de ejercitar autocontrol y autodireccidn.

Politicas:

a) Crear un ambiente propicio para gque los subordinados-

contribuyan con todo su potencial a la organizacidn.

b) Los subalternos deben participar en las decisiones.

¢) El jefe debe tratar constantemente de gque sus colabo-
radores amplien las dreas en las cuales estos ejerzan
su autocontrol y autodireccidn.

Expectativas:

a) La calidad de las decisiones ¥y las actuaciones mejora
T4 por las aportaciones de los subordinados.

b) Estos ejercerdn sus potencialidades en lograr los ob-—
jetivos valiosos de la organizacidn.

c)

Su satisfaccidn se incrementard como resultante de su
propia contribucidn.

Los gque apoyan a la teoria "Y" consideran a las técnicas-—

organizacionales tradicionales como la causa del patrén -
de comportamiento ineficaz anotado en la teorfa "X". Los
defensores de 1la teoria "Y' no consideran que el comporta

miento de la teoria "X" muestie las caracteristicas huma-—
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nas naturales, sino, mas bien, patrones de comportamiento
aprendidos en las organizaciones.

De acuerdo con la teo—
ria wy" y

muchos gerentes deben reajustar sus suposiciones
su pensamiento y sus métodos de menera gue los objetivos—

individuales y los organizaciorales sean compatibles.

Seglin la teorla "Y", el comportamiento humano en las orga

nizaciones se caracteriza por los siguientes aspectos:
a) La aplicacidn de esfuerzo fisico o mental es natural.
Dependiendo de las condiciones controlables,

el traba
Jjo

puede ser una fuvente de satisfaccidén o una fuente—
de castigo.

) E1l control externoc ¥y la amenaza de castigo no son los

Ynicos medios de obtener el esfuerzo para alcCanzar

los objetivos organizacionales. El hombre debe ejexr—
citar la autoldireccidn y el autocontrol zl servicio
de los objetivos gue le son confisdos.

c)

Confiar objetivos es una funcidn de premiar asociada-
con su logro efectivo.

a) El hombre aprende, béjo ciertas condiciones, no solo-

a aceptar, sino a buscer responsabilidades.

la eva-——
sién de la responsabilided,

la falta de ambicidn y el
énfasis sobre la seguridad personal son generalmente—
consecuencia de la experiencia de cada uno y no carac
teristicas humanas inherentes.
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McGregor destaca que una serie de ideas
namente condicionadas por la teorfa "Y"

do actualmente, =z saber:

a) Descentralizacidn y delegacidn.

) Ampliacidén del cargo y de la signifi
jo.

innovadoras y ple

se estdn aplican—

cacidén del traba-—

c) La participacidén y la administracidn consultiva.

d) Autoevaluacidn del desempefio.

4.2 Enfogue de Rensis Likert

Tikert se preocupa por la evaluacidén del
humano en la organizacidén. De este modo
¥ medidas, basados en su experiencia gue
de Interaccidén e Influencia, esto es, cl

namiento de los emplezdos.

comportamiento —
porpone métodos—
€1 1lama Sistema

estado de funcip

Esta evaluacidén objetiva es efective mediante cuestiona-—-—

rios, entrevistas, tests y observzcidn s

mite a la administracidn tomar decisione

istemdtica y per—

s de acuerdo con-—

los hechos objetivos y reales y verificar si el comporta—

miento entre los emrleados estd mejorando o empeorando.
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La empresa, por su parte,

necesita cresr una atmésfera ——

que estimule a los jefes a relaclicnarse con sus subordina

dos,

considerando sus valores y aspiraciones. Asi, —_—

Likert propone dos tipos distintos de supervisidns

a)

b)

Supervisores orientados al Trabajo:

Son los supervisores que tienden a concentrar a sus -—

subordinados en ccupaciones restringidas a ciclo de —

trabajo, de modo estandarizado ¥y a un ritmo de traba-

jo basado en patrones cientificos preestablecidos. Es

el tipo de supervisidn proveniente de la administra—

cién cientifica de Taylor, que tiende a subdividir y-

fragmentar el trabajo, presionando a las personas pa-
ra obtener los niveles

de produccidn estimados. Es
el supervisor preocupado por el irabajo exlusivamente

¥ por conseguir gue las cosas sean hechas con los Te—
cursos disponibles.

Supervisores orientados al Empleado:

Estos supervisores tienden a preccuparse por los as——
pectos humanos de los problemas de sus subordinados y

que procuran mantener un equipo de trabajo con una --—
gran perticipacidn en las decisiones. Esta supervi-——
sién da mayor éfifasis a los seres humanos gue al tra-—
bajo, procurando comprender y ayudar a los subordina-~
dos.
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Rensis Likert eén trsbajo posterior, propone también una —

clasificacidén de sistemas administratives, defiendé cua——

tro perfiles organizacionales, que son:

‘-a)

b)

c)

Autoritario o Explorador:

Es un sisAtema administrativo autoritaric, coercitivo—
y arbitrario, que controla rigidamente todas las posi
ciones de la organizacidn. Las decisiones son toma-—
das en la cima de la organizacién. No existen comuni

caciones laterales.

"Autori terio Paternalista:

Es un sistema administrativo autoritario benévolo, —
gque constituye una variacidén del sistema autoritario—

anterior. Las decisiones no siempre son tomadas en —

"las al tas esfersas y algunas de las tareas ejecutivas—

son delegadas a los niveles mds bajos, Es un sistema
que favorece incentivos de tipo monetario, estimulan—
do el ego de los empleados.

Hay poca interaccién humana. Cpmo el sistema autori-
tario o explorador, en este también se pueden desarro
ilar, organizaciones informales paralelas que convi—

ven con la estructura formal.

Consultivo:
Es una variacidn mejorada de los dos sistemas anterio
res, €S un sistema participaztiv)>) donde los altos nive

les del egan determinadas decisio:n:3 y acciones a los-
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da)

niveles inreriores. Es muy importante la ﬁarticipa——
cidén y opinidn de los grupos, descartando el temor ha
cia un superior. Existe la motivacidén a 1los emplea—
dos a través de incentivos monetarios, estimu;os, pro
mociones, oportunidades, etc. El medio ambiente crea
do inspira confianza & una creciente participacidn pa
ra elvlogro de objetivos. :

Participacidén por Grupos: .

Es un sistema administrativo democrdtico por excelen-—
cia, basado en el trabajo en eqﬁipo. La organizacidén
genera, cooxrdina y encadena las decisiones tomadas —
por los grupos interactuantes, que fijan las metas.

Las relaciones interpersonales se basan en la mutua —
confianza, donde los subordinados se sienten libres —

para actuar, las decisiones son positivas, las ideas-—

' constructivas ¥ existe una participacidén grupal, de -

modo que las personas sientan responsabilidad en to-——

dos 1o0s niveles de la organizacidn.

Para Likert, el andlisis de los estilos de gerencia,'asi—

como las actitudes y motivaciones del personal, sirven cg

mo un bardmetro para indicar si la capacidad prodﬁctiva -

de los recursos humanos de una organizacidén tiende a au——

mentar o a disminuir.
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CONCL US I ONTES

La organizacidn agrupa las actividades necesarias para al
4canzar los fines qgue se ha propuesto a través de ié CON~w
serva016n de una adecuada estructura organizacional, mis~—
‘ma gue debe. estar disefiada claremente & fin de eliminar —
‘las dificultades gque ocasiona la 1mpreclsién en la asigna
cidén de autoridad y respoﬁsabilidad, lograndec comn ello ——

eficiencia en los sistemas de comunicacién ¥y en la toma —
de Qecisiones,

La funcién administrativa tiene por objeto optimizar la -~

coordinacidn de los esfuerzos de los empleados,

derivéndg
se de su conducta otro tipo’de relaciones gque sobrepasan-

las espectativas formales u oficiales del trabajo, llegan
do a constituirse una segunda estructura que se manifies~

ta en la existencia de grupos informales, en donde los in
tegrantes se reconocen como miembros del) mismo ¥y rigen su

conducta en base a una serie de normas y valores que to—-—
dos han creado.

Bl sdministrador que tiene a su argo la responsabilidad—
de todo esfuerzo organizado debe considerar las fuerzas -
externas que influyan en el desarrollo ﬁe la empresa, ——-—
orientando a sus integrantes para gue cuenten con la capa
cidad de afrountar el cambio,

segin sea su relacidn con la
parte del medio ambiente modificada.
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La visidén moderna 42l administrador es la de aguel gue —
analiza e interpre . el medio ambiente que rodea a la or
ganizacidn, a fin de detectar oportunidades gue puedan —
ser debidamente aprovechadas, lo cual no implica que se-—
descuide 1a eficiencia interna, por el contrario, repre—
senta la posibilidad de mejdrarla. al detectar y adaptar-—

nuevas tecnologfias productivas y administrativas.

Una. organizacidén debe fijar su d@tencidn en el c'bmporta—'—
miento que manifiestan sus integrantes, conociendo los -
motivos que impul,sa.n a éstos, a trabajar en la forma en-—
que lo hacen, ya que ellos estardn dispuestos a cooperar
siempre que sus actividades contribuyan directamente a -~
sus propios”objetivos personales, por lo que el adminis—
trador se auxilia de fac:'_tores capaces de provocar, mante

:;_‘.er Y dirigir la conducta hacia wun objetivo.

Las teorfas del comportamiento demuestran la necesidad —
de un nuevo enfoque de la administracidn, capaz de inter
pretar una nueva concepcidn del hombre y de la orga.n:i.z_é.—

cién actual.
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