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I N T R o D u e e I o N 

Las organizaciones so~ diversificadas y diferenciadas. No 

hay dos organizaciones iguales, así cdmo tampoco existen­

dos personas que sean· idénticas. Cada orga..~ización tiene 

diferentes objetivos, ramo de actividad, dirigentes, per­

sonal, problemas ínternos y exte:Cnos, 1nercado, s;i. tuación-

. financiera, -recursos,.ideol.ogía, etc. Por l.o tanto, el. -

admin~strador sol.uciona probl.emas, mide recur.sos, pl.s.nea­

su apl.icaciórt, desarrol.l.a estrategias; es decir, apl.ica -

sus conocünientos, ·experiencias y habil"idadcs en benefi-­

cio de·di~ha organización. 

El. presente trabajo tiene como objeto seftal.ar la import"!,! 

cia que guarda la rel.ación entre la estructura de ·una or­

ganización y el. comportamiento de sus ·miembros. En esta­

.investigación pr~sento a l.a orga_nización désde Sl..'- signif!_ 

.cado conceptua.i, importanc:ia y c1.asíficaci6n, así como, -

diversos sistemas existentes; se estudia el comportamien­

to h~~ano en el. individuo, en l.os grupos y en la o~guniz~ 

c:i:ón; se men::iona la ito.portancia del Licenciado en Admi-­

nistración como miP.mbro de una organiza~ión, destacando -. 
sus funciones administrativas, su autoridad correctS!llente 

enfocada a los f Ln~s que se persiguen; l.a relación del. a~ 

minis~rador con eu medio ambiente y así finalizar con 1as 

diversas C1Fises de comporo:;nr.i.i~n-to que existen, l.l::ts tea---
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rías del ccmportamiento, teorías gerenciales y su efecto­

en 1.as organizaciones. 

Con 1.o anterior únicc=..mt:nte i:;rato de resal.t.aL"' la importan­

cia que conl.levan conceptos tan fundamenta.J..es como son el 

comportamiento humano y la estructura orge.ni~acional.· ~~ 

mando en cuenta que si una organizaci6n. se preocupa por 

mantener un adecuado equilibrio entre lo~ objetivos que 

persiguen miembros y dirigentes, las tareas se alca..1.zarán 

y aumentará· la efectividad de· la misma. 

2 



C.Al.PITULO I. QUE SON LAS ORGANIZACIONES 
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l. Significado y Desarrollo de las Organizaciones 

Nuestra sociedad contemporánea suel.e denominarse sociedad 

indus•rial., sociedad democrática de masas, sociedad capi­

taJ.ista avanzada o sociedad de previsi6n; pero igualmente 

~uede llamarse sociedad organizada por el número elevado­

de formaciones sociales complejas tales como: las empre-­

sas, 1os hospitales, 1as prisiones, las escuelas, las ~ 

versidades, las iglesias, etc., conscientes de sus fines­

y racional.mente constituidas. 

Para la sociedad industrial fuertemente diferenciuda y 

orientada hacia el. rendimiento ].as organizaciones, son un 

medio de ordenaci6n necesario, debido a la cooperaci6n de 

numerosos seres humanos, quienes persiguen un fin especí­

fico. 

Hoy presenciamos de nuevo como las sociedades de los paí­

ses en desarrollo, que apenas poseen un impulso propio p~ 

ra la formación de organizaciones, importan junto con la­

t~cnica moderna, tambián las formas modernas de organiza­

ción: administración, empresas, escuelas, etc. 

La creación de organizaciones y su integración a la es--­

tructura de cada sociedad como el.er:ientos esenciales de 

ella, no constituyen un fenómeno de carácter necesario 

dentro de una. cultura· dada, sino más bien un proceso que­

descansa sobre numerosos presupuestos y s61o llega a m~ 

festarse bajo condicior_es muy detP·:-minadas, como es peri-­

mentamos en la sociedad industrial n oderna. 
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A continuación enunciaré de ma.-:.e:ica E;'-neral. el. origen de -

l.as empresas y de l.a administración, como princip~l.es fo~ 

maciones que requerían de un~ organización: 

a) Empresa 

La empresa moderna pertenece a l.as organizaciones más 

recientes; nació can l.a ind.ust:-is.l.ización y co1:10 con­

secuencia de 1as condiciones tec~oióg~~as y sociaies­

que hicieron a ésta pasibl.e. 

La empresa moderna es esencia.1.men-t;e d:Lsti1!.ta de l.as -

·empresas familiares, ariesanaies y agrícoi~~, que pr~ 

damin.aba...'1. anteriormente y que noy no han :lesap&.recido 

de moda al.gu."lo, re-ro qu<> :·,o pueden ser denominadas o;: 

ganizacione~ en el. sentida aquí empl.eado. Tampoco p~ 

dría 1.1amarse una orca"'li ze.ción, a1 consul..torio de u:n­

médico o l.a o~icina de un. acagado. La diferencia no­

radica en que se util.icen a na máquinas y aparatos a±_ 

·ta..~ente desarral.l.ados sino en l.a forma social. del.os-

grupos de trabajo. Los grupos de trabajo-que predoo:i 

naban anteriv~mente, eran pequeños re.J.ati:1ament-.~ po·~O 

difere~ciadoc;" e::~t.~bsn estructurados de una roa_T'lera -

más bien 11atriort~G.1. t:ne b\.--.rocr·~t.ich y .=;E=? casaba~- ::::on­

frecuet~cic.. en l.azos fami.l.iares. Las rel.acionet' y l.as 

activi.dades en ·~al.es grupos no'estaban determinadas -

de_ una manera racional., ya que el. trabajo era tomado­

coma una fot'ma de Vida y no C·~mo un desempe!io de fun­

ciones del.imitadas y eetabl.ecidas con precis:Lón y ad~ 
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más los miembros del grupo solo eran intercambiables a -

costa de que el grupo se desmoronase 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 anterio~ 

mente existentes. 

b) La Administraci6n 

El desarroll,o de la Administraci6n se caracteriza .por su 

difusi6n e independencia, así como por el cambio de su 

estructura en la direcci6n de la burocracia moderna. 

En la sociedad feudal, la administraci6n for.::ia parte de­

los derechos que lleva consigo la propiedad territorial. 

Cuando las ciudades se independiza.ron, tomaron para si -

la administraci6n, de su propio territorio. 

Sin embargo, el crecimiento verdadero de una burocracia­

administrativa estatal no comenz6 hasta que se demoli6 -

la estructura feudal, se limitaron los derechos aut~nomos 

de los señores de la tierra y de las ciudadas y el Estado 

absolutista monopoliz6 cada vez más sometidos de la Admi­

Distraci6n. 
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2. Concepto e Importancia de la Organizaci6n 

La pal.abra oi-gan:i.::a~i.5n viene dt::-1. griego "o:.-¿;:::.~-.:>!:.", q_lA.ie-

significa instrumento. 

En nuestra lengua la palabra organismo, implica necesa~ 

riamente: 

a) Partes y funciones diversas 

b) Unidad funcional 

Definici6n de Organizaci6n: 

Terry la considera como el arreglo de las funciones -

que estiman necesarias para lograr un objetivo y una­

indicaci6n de la autoridad y la responsabilidad asig­

nadas a las personas que tienen a su cargo la ejecu-­

ci6n de las funciones respectivas. 

Sheldon la considera como el proceso de combinar el 

trabajo que los individuos o grupos deban ~fectuar, 

con los elementos necesarios para su ejecución, de -­

tal manera que las labores que así se ejecuten, sean­

los mejores medios para la aplicación eficiente, sis­

temática, positiva y coordinada de los esfuerzos dis­

ponibles. 
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Peteroen y Plowman, dicen que es un mé~odo de distrib~ 

ci6n de :La autoridad '/J. de la responsabilidad y sirve -

para establecer canales prácticos de comunicaci6n cn-­

~re los gru;>:>.5. 

Litterer, sefiala que es una unidad social, dentro de -

la cu~l existe una relaci6n establo entre sus integr~ 

tes con el fin de facilitar la obtención de una serie­

de objetivos y metas. 

Reyes Ponce, menciona que· la organización es la estru~ 

turaci6n técnica de las relacione8 que deben existir -

entre :Las funciones, niveles y actividades.de los ele­

:nentos mat<'riales y humanos de un organismo socie.1, 

con eJ. fin de :Lograr su máxima eficiencia dentro de 

los planes y otjetivos señalados. 

De acuerdo a 1as definiciones de 1os autores mencionadoe, 

:La función administrativa de organizar consiste básicame~ 

te en proyectar :i n:ani;ener sistemas de funciones; así tr_!! 

bajarán más eficientemente si todos conocen e:L pape1 que­

dcben cump1ir y la for;na. eoo que sus funciones se re:Lacio­

nan unas con otras. 

Para justificar :La existencia de cualquier cargo o posi-­

ci6n indi•Tidual ae requiere: 

1. Que tenga objetivos ciertos y _¡,.c··ecisos. 
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2. Que exista. un con~epto de los deberes o actoivj.dad'3S -

que deba re~lizar. 

3. Que hay& un entendi!Iliento del ár•a de ::..utc·ridad -je e:~ 

:ia persona. 

Ahora puedo decir que la. organización es la agrupaci_ón de 

las actividades necesarias para a1canzar ciertos objeti-­

vos, asig..-i.ando a cada grupo un adr.iinistra.dor con. la aut.:i­

ri:dad necesaria para supervisarlo y coordi~-<'r tan to en 

sentido horizontal como vertical toda la ~structura de la 

empresa. 

Una estructura debe est~r dise~ada de manera que sea per­

fectamente claro para t::idos quién debe reali'<>at• df'ter1t:in!!; 

da tarea y quién es responsable por de termina.do::.; resu1 ta­
dos; en esta for:n::.:. sa eliminan las di.r-icu1tades que oc9.-­

siona 1a impre~isión en la asignación ae responsabilida-­

des y se logra un ois'!:ema de camunic?~ción y di:! toma de d!:_ 

cisiones que refleje y promueva los objetivos de la empr~ 

sa. 

La importanci~ que conlLeva la organización ~adi~~ en --­

conctituir el punto de enlace entre los aspectos teóricos 

que el británico Lyndal1 Urwici< ll.,..ma. de mecánica admini~ 

trativa, y loa aspectos prácticos q~e el mismo autor con~ 

ce bajo la denominación de dinámica: entre lo que debe -­

ser y lo que es; ad~más de comple~entar hasta sus ~ltimos 

detalles todos los aspectos que la previs!.ón y ln planea­

ci6n han señaladJ respecte a cómo d~be ~er una empresa. -
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También es de gran importancia ya que conforma la estruc­

tura for:nal. y exp1íci ta de funciones o posiciones. 

La or.tT"anizaci6n avuda ~ ~11;:-:inistr~!"' i~e- rn-=-Oio:? !JRr& i::_u~ -

:Los administrado~es desempeñen suo puebtos de :La mejor o~ 

nera.. Las actividaiea que se pl.anean, ejecutan y· contro-

1-an, necesitan integrarse para cue ests.s fu."'lciones admi-­

nistrativas puedan 1-1-evarse a cabo. Organizar trae como­

resul.tado una es~ructura que debe considerarse como mar­

co que encierra e integra :Las diversas funciones de acue~ 

do al model.o determinado por los dirigentes, el cual. su-­

giere orden, arreglo 16gico y r~1aci6n arm6nica. Los li­

neamientos general.es de 1a or5anizaci6n en una empresa, -

los suministra esa. estructura, :La cual. proporciona e1 ma~ 

co dentro del. cual la gente puede trabajar productivamen­

te. 
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2.1 C1.asificación 

Esencialmente la organización nació de la necesid,,..d huma-

na U.e coopera!. ... \Jo.no die.a Ba.rnard, l.o~ ilombres se han --

visto obligados a cooperar entre sí para obtenEr sus fi-­

nes personn.les, por razón de sus limitaciones físicas, -­

biológicas, psicológicas y social.es; y esta cooperación -

puede ser más produotiva o menos costosa si se di.s-;::on" de 

una estructura de organiz~ción. 

Según Barnard los administradores diferencian entre orga­

n~ zación formal e informal. 

2.1.1 Organización Formal 

Enunciaré primeramente algunas defir.ici·ones de 1o 

entie~de por organización formal.: 

que se 

Barnard, considera a l.tna organización de tipo formai -

cuando las a~tividades de dos o ~ás personas están de­

liberadam~nte coordinadas al logro de ciertDs objeti~ 

vos. 

Henry Fayol, dice que organizar unn empresa es provee~ 

la de todo lo que es útil para su fw1cionarniento: mat~ 

rías, herra.nientas, capital y personal. 

Mooney y Riley, nos dicen que organizaci6n en el·sent~ 

do formal significa orden. 

1.1. 



G6mez Ceja, menciona que es un rr.ecanisrno o estructura.­

que pt!rmite a. J.~s personas laborar conjuntamente en-<­

una forma eficiente. 

Koontz y O'Donne1J.. nos dicen que la organización se -

considera como un establecimiento de relaciones de au­

toridad con medidas encaminadas a lograr una coordina­

ci6n estructural. tanto vertical. como horizontal d!l.tre 

los cargos a quienes se han asignado tareas especial~ 

zadas para la consecución de los objetivos de la empr2. 

sa. 

Wilfred Brown. dice que mientras más formalmente se e~ 

tablezca una organización. más claramente conocerá ca­

da persona. ª.'-\ habilidad. y sabrá igual.mente• en qué a~ 

pectos tienes libertad de acci6n. 

Cada miembro dentro de J.a organi zaci6n for;na1 puede con-­

tribuir más con su trabajo para J.a consecuci6n de los oh-' 

jetivos. si conoce específicamente cuál. es el. ··trabajo que 

va a administrar. qUién J.o va a ayudar, a quién debe re-­

portar y qué miembros p~rtenecen a su grupo de trabajo. 

La organizaci6n formal de la empresa. tiene como propósi-­

tos general.es J.os siguientes: 

1. Perm~tir al. admi~ístrador o ejecutivo profesional, la 

consecuci6n de los objetivos primordial.es de la empr2 

sa. 
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2. Eliminar dupl.icidad de trabajo. 

3. Asignar a cada miembro de l.a organizaci6n una respon­

sabilidad y autoridad para l.a ejecución eficiente de­

sus t&.reas. 

4. Estabiecer adecuados canal.~s de comunicación para que 

l.as políticas u objetivos establ.ecidos se logren efi­

cientemente, hasta en l.os nivel.es más bajos de l.a or­

ganización. 

La organi~aci6n formal es un elemento de l.a administra--­

ción que tiene por objeto el. agrupar e iden~ificar 1.as t~ 

reas y trabajos a ~esarrol.1.arse dentro de l.a empresa, a -

través de definir y de1.egar 1.a responsabilidad y 1.a auto-· 

ridad adecuada y 1.os máa apropiados canal.ea de comunica-­

ción. 

Este tipo de organización formal. usual.mente se presenta -

en Cartas de Organización u Organigramas de ios cual.es se 

hablará posteriormente; que son formas,objetivos por me-­

dio de l.as cuales se representa ia estructura oficial. de­

l.a empresa. Como complemento a estas cartas de organiza­

ción, están 1.os manual.es de organización, que definen por 

escrito 1.a organización de 1.a compa!tía para asegurarse de 

que 1.as responsabilidades de todos son comprendidas. 
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2.1.2 Orga.n .. aci6n Informal 

De la conducta.informal de los trabajadores se deriva --­

otro tipo de relaciones que snbrcpas~ 1.as espcctativas -

formales u oficiales del trabajo, llegando a con3tituirse 

una segunda estructura, que se manifiesta en actividades­

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

lenguaje ocupacional. 

Jiménez Castro, define a la organizaci6n informal como 

el resultado de las reacciones individual~s y colecti­

vas de los individuos ante 1a org""1izaci6n formal. 

Barnard, 11am6 orga.nizaci6n informal a cualquier e>.cti­

vidad de grupo que no tiene objetivos explícitos, aun­

que eventualmente puede contribuir al logro de los ~i­

nes comunes. 

A menudo se subestima la presencia de la organizaci6n in­

formal a pesar de que realiza funciones de gran importan­

cia para el logro de los fines de la empresa, al formar -

grupos de relaciones no oficiales que crean fuertes sent~ 

mientes de solidaridad y de trabajo y permiten la intro-­

ducci6n de ele~entos de juego y de expresi6n individual. 

En una organizaci6n informal., pueden obaervarse los si--­

guientes niveles: 

1. La organizaci6n informal total, consideradu como un -­

sis~ema de grupos organizados entre sí. 
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2. La organización informal constituida en grupos mayo-­

res de opinió!'l o de presión sobre algún aspecto rar·t.!_ 

cular de la política de la empresa. 

3. Grupos pequeños de tres o cuatro personas relaciona-­

das íntimamente y miembros a su vez de palomillas. 

4. Individuos aislados que raramente participan en acti­

vidades sociales. 

3. Principios de la Oreanizaci6n 

Los principios de la organzzación señalan normas de actu~ 

ción entre los integrantes de una entidad, con el prop6s.!. 

to de mejorar sus acciones, corregir las fallas existen-­

tes, estab1ecer adecuados canales de comunicación entre -

jefe y subordinados, simplemente son criterios para lo~ 

o;rar la satisfacción de mutuos objetivos y con ello el -­

crecimiento de una entidad. 

Los principios se clasifican segÚ...'""l l.os sig..;.iantes aspee--

tos de la organización: 

a) El propósito de la organi zaci6n: 

Principio de la unidad del objetivo 

Princip1o de eficiencia 
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b) La cau~~ de la organizaci6n: 

Principio de la amplitud de mando de la administra­

ci6n. 

e) La estructura de la organizaci6n: 

Principio escalar 

Principio :lP. delegaci6n 

Principio de responsabiLidad absoiuta 

Principio de paridad de autoridad y responsabilidaa 

Principio de unidad de mando 

Principio del nivei de la autoridad 

Principio de divisi6n del. trabajo 

Principio de ia definici6n funcional 

d) El proceso de organizar: 

Principio de equilibrio 

Principio de flexibilidad 

Principio de oportunidad para ei iiderazgo 

A continuaci6n me~cionaré e~ forma breve a qué se refiere 

cada uno de estos principios de acuerdo a la cl.asifica--­

ci6n citada. 
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Principio de unidad del objetivo. 

Una estructura de ld. 1J·, .. ~anizaci6n es efectiva, si cada. 

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

presa. 

Principio de eficiencia. 

Una organización es eficiente si está estructurada en tal 

forma que los objetivos de la empresa se realicen con el­

mínimo de costos. 

3.2 La causa de la Organizaci6n 

Principio de la amplitud de mando de la administraci6n. 

Este principi~ es básico ya que sin el las empresas oper~ 

rían con un solo administrador y no tendrían necesidad de 

organizaci6n. Existe un límite de subordinado~ que un a~ 

ministrador puede supervisar efectivamente. El número 

exacto varía de acuerdo con ciertas variables fundamenta­

les que afectan el tiempo disponible del administrador. t~ 

les como la habilidad, la naturaleza de su labor, la exp~ 

riencia, 1a iniciativa, etc. 
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3.3 La. Estructura de la Organizaci6n 

Principio escalar. 

Entre más el.aras sean 1.as· líneas de autoridad, más efect~ 

vos serru~ el. proceso de toma de decisiones y las comunic~ 

ciones en 1.a organizaci6n. 

Principio de de1egaci6n. 

A cada administrador se 1.e"debe delegar autoridad sufi-~ 

ciente para que pueda obtener 1.os resultados que de éi se 

esperan. 
,,,,./··" 

Principio de responsabilidad absoluta. 

El. subordinado tiene, por sus actuaciones, responsabil.i-­

da.d absoluta para responder ante su supervisor y éste por 

la.s actividades de su subordinado dentro de la orgaai·za-~ 

ci6n. 

Principio de paridad de autoridad y responsabilidad. 

La responsabilidad que exija no puede ser mayor ni menor­

que 1.a. correspondiente al. grado de autoridad que se haya.­

del.egado. 

Principio ~~ .;:.a unidad de mando. 

La rel.aci6n operacional. de cada individuo con un sol.o su­

perior, evita. conflictos en las instr.ucciones y da un se~ 

tido más preciso a la responsabilidad individual.. 

Principio del. nivel. de 1a autoriaad. 

Para. que sea efectiva la del.ega.ción de B.Uliorl.dad es nece-



sario que quien la reciba tome las decisiones que sean de 

su competencia, sin tras1adar1as a 1~s niveles su~eriores 

de la organizaci6n. 

Principio de la divisi6n del trabajo. 

La estructura de la organizaci6n será más efectiva y efi­

ciente entre mejor refleje la c1asifLcaci6n de las diver­

sas actividades que se deben realizar, y entre mejor def~ 

na las diversas posiciones para adecuarlas a las capacid~ 

des y motivaciones de quienes vayan a ocuparlas. 

Es conveniente mencionar que este principio no debe ser -

confundido con la especializaci6n ocupacional, ya que las 

empresas no se benefician con esta, sino por el contrario 

la esencia de este principio es dividir o agrupar las ac­

tividades para contribuir más efectivamente a la obten--­

ci6n de los objetivos. 

Principio de l"a definici6n funcional. 

Se logra una contribuci6n individual mas adecuada para -­

los fines de la empresa, si se definen claramente los re­

sultados que se esperan de cada indi<iduo o departamento, 

las actividades a realizar, la autoridad que les ha sido­

delegadas y las relaciones de autoridad e infonna.·:>i6n con 

otros individuos o departamentos. 



3.4 El Proceso de Organizar 

Principio de equi}_j_brio. 

La apl.icaci6n de principios o técnicas ele be' equil.ibro.rse 

de acuerdo con su eficacia general en 1a ob~enci6~ de -­

los fines de la empres~. 

Principio de flP.Kibi1idad. 

Es necesario introducir en la organización l.os instrume~ 

tos y técnicas que 1e permitan anticiparse y adecu"'-:::'Se a 

posibles cambios. Una e~tidad debe tener en mente los 

cambios en su P.structura y en el medio ambiente q_ue la 

rodea. No debe olvidarse que la permanencia y estabili-

dad de l.a empresa es una de l.as o b1igo.ci emes fundamenta­

l.es del ad~inistrador y uno de los obje~ivos que l.a es-­

tructura de l.a organización debe ayudar a alcanzar. 

Princj_pio de oportunidad para el liderazgo. 

Si 18. estructura de la organización y la dP.legaci6n de -

autoridad permiten que el adm:ulistrador diseñe y manten­

ga un ambiente de trabajo adecuado, Ge facilitará el --­

ej0rcicio de sus habilidades para el liderazgo. 
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4. Sistemas de Organización 

Los sistemas de organización son las diversas combinaci~ 

nes estables de la div.:lsi6n de funciones y la autoridad, 

a travás de las cuales se realiza la organización. Se 

expresan en las cartas o gráficas de organización y se 

001,~plcmentan con el aná.lisis de puestos. 

Existen tres nistemas fundamenta1es a los cuales se año.­

den actualmente los comités y son los siguientes: 

a) Organización Lineal o Militar 

b) Organización Funcional o de Taylor 

c) Organización Lineal y Staff 

4.1 Organización Lineal o Militar 

Es aquella en que la autoridad y la responsabilidad co-­

rrelati vas, se transmiten integramente por una sola lí--

nea para cada persona o grupo. En este sistema cada in-

divi.duo !l.O tiene sino un solo jefe para todos los aspec­

tos, ni recibe ó~denes mas que de él, y a él solo repor­

ta·. Las ventajas que presenta este sistema son lRs si-­

guientes: 

a) Es muy sencillo y claro 

b) No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsa­

bilidad. 
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c) Se facilita la rapidez de acci6n 

d) Se crea una disciplina porque cada jefe adquiere to-

da su autoridad. 

e) Es más fácil y útil en la pequeña empresa 

Las desventajas que presenta este sistema son las si---­

guientes: 

a) Se carece casi totalmente de los beneficios de la es 

pecializaci6n. 

b) Es díficil capacitar a un jefe en todos los aspectos 

que debe coordinar. 

c) Se carece de flexibilidad en los casos de crecimien­

to de la empresa. 

d) Se facilita la arbitrariedad, porque cada jefe tiene 

cierto sentido de "propiedad" de su puesto. 

El sistema de organización Lineal o Militar dá origen a1: 

a) Sistema de Organización Lineal con staff o de aseso­

ramiP.nto. 

b) Sistema de Organizaci6n Lineal con departamento de -

servicios. 

c) Sistema de Organización Lineal con servicio de comi­

tés o consejos. 

d) 3istemu de Organización Funcional o Departamental o­

de Taylor. 
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e) Sistema de Organizaci6n Mixta o conjunto, es decir -

el Integral. 

4.2 Organi7'aci6n Funcional o de Taylor 

Taylor, iniciador de la Administraci6n Científica, obse~ 

v6 que en la organizaci6n 1ínea1 no se daba la "especia-

1izaci6n", por lo que señaló que para llegar a ser un j~ 

fe de rango superior, se tenían que reunir los siguien~­

tes conocimientos. (Ver anexo No. 2). 

1. Tomar tiempos y determinar costos 

2. Hacer tarjetas de instrucci6n 

3. Establecer itinerarios de trabajo 

4. Vigilar la disciplina del taller 

5. Cuidar del abastecimiento oportuno de materiales 

6. Dar adiestramiento 

7. Llevar control de la calidad 

8. Cuidar del mantenimiento y reparaci6n 

En este sistema Taylor propuso, que el trabajo del jefe­

de rango (mayordomo), se dividiera entre ocho especiali~ 

tas, uno por cada actividad, y que los ocho tuvieran au­

toridad, cada uno en su propio ~ampo, sobre la totalidad 

del personal. 

Este sistema es el que organiza específicamente, por de­

partamen·tos o secciones, basándose en 1os principios de-
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la división del trabajo de las laceres de una empresa, y -

aprovecha la preparación y la apti -:ud profesionales de lo.s 

individuos en donde puedan rendir =ejo.r. 

La organización funcional se impo~e particularmente en los 

grandes centros de trabajo, donde sl frente de cada depar­

tamento está un jefe que tiene a s" :!argo una función de-­

terminada, y como superior de todcs los jefes esta un ge~ 

rente o director que coordina las labores de aqu~llos con­

forme a los propósitos de la empresa. 

Las ventajas que presenta este sis~ema son las siguientes: 

a) Mayor capacidad de los jefes por razón de su especial~ 

zación y por lo mismo mayor eficiencia. 

b) Descomposición de un trabajo de dirección, complejo y­

difícil, en varios elementos rr..ás simples. 

c) Posibilidades de rápida adaptación en casos de cambios 

de procesos. 

Las desventajas que presenta este sistema son las sigui.en­

tes: 

a) Es difícil diferenciar la autoridad y la responsabili­

dad de cada jefe en los aspectos comunes. 

b) Existe poJ'.' ello duplicidad de :!landa. 

c) Surgen fugas de autoridad. 

d) Se reduce la iniciativa para acciones comunes. 

e) Existen conflictos. 
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4.3 Organizaci6n Lineal y Staff. 

Este sistema trata de aprovechar las ventajas y evitar las 

desventajas. 

Virtualmente en toda empresa, y en muchos casos en peque-­

ñas también, parece que es inevitable delegar aún cuando 

sea una parte de autoridad funcional a los departamentos 

staff. Un ejecutivo puede mantener la separaci6n de las 

relaciones de autoridad de línea y de staff en la estruct~ 

ra de la organizaci6n si quiere ins.istir en dictar todas -

las instrucciones relacionadas con asuntos exigidos por -­

una asistencia staff especializada. 

Todo administrador y sus subordinados deben comprender el­

prop6si to de sus labores y definir si operan en condición­

de línea o staff. Al comprender esta situación debe inc~ 

carse también la idea de que la autoridad de línea signif~ 

ca tomar decisiones y actuar de acuerdo con eiias, mien--­

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 hacer que el 

administrador de línea tome las decisiones adecuadas. (Ver 

anexo No. 3) • 

La autoridad staff, asesora cuando:-

a) Investiga permanentemente que puede mejorara~ o inno~ 

varse. 

b) Sugiere los planes concretos y detallados a la geren~ 

cia, hasta obtener su aprobaci6n. 
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c) Obtiene la aceptación y colaboración de los jefes de 

línea. 

d) Instruye para la implantación de los nuevos sistemas. 

e) Resuelve cualquier duda que se pueda presentar. 

f) Revisa permanentemente los resultados. 

Desventajas del sistema de Orga..~ización Líneal y Staff: 

a) Se confunde a veces los campos de autoridad de línea y 

staff. 

b) Los funcionarios staff consideran a los de línea como­

incompetentes. 

c) Los jefes de línea tratan de notificar a los staff. 

d) Sus recomendaciones se interpretan mal con frecuencia. 

4.4. Comités 

Aunque los autores clásicos no los mencionan, actualmente­

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

hoy en l~ organización. Ya se llame junta, comisión, gru-

po de trabajo o equipo; su naturaleza es la misma porque 

el comité es un grupo de personas a quienes, como grupo, 

se les compromete en algún asunto. 
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Se entiHnde por comité, al conjunto de individuos escogi-­

dos por una asamblea para encargarse de un negocio. 

Konntz y 0'Donne1 lo definen como un grupo de personas, 

al cual, precisamente en cuanto a grupo se les encomien 

da una materia administrativa. 

Se entiende también por comité, aquel que somete las -­

disposiciones que van a dictase a un grupo de indivi--­

duos a cuyo cargo están la direcci6n, la administraci6n 

o vigilancia de una empresa o de una insti tuci6n. 

También se define como e1 conjunto de personas que se -

re\llien para deliberar, decidir o ejecutar en común. y en 

forma coordinada, algún acto o funci6n. 

E1 Sistema de Organizaci6n o -Oonsejos da origen a: 

a) Comités Consultivos 

Su misi6n es discutir algún asunto, con el fin princi-­

pa1 de aportar puntos de vista a quien habrá de decidir 

o de ejecutar, pero sin que e1 comité tenga facu1tades­

ni para decidir, ni para ejecutar: su dicta~en puede -­

ser utilizado o no, por ia persona a quien corresponden 

las facultades para decidir y ejecutar. 

b) Comités Decisorios 

Tienen como finalidad limitar 1a autoridad de algún fll!l 

cionario, al exigirce que, en determinado tipo de acti­

vidades, se requiera 1~ mayoría de los votos de los in-
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tegrantes del comité, para que un asunto se considere­

resuelto. 

c) Comités Ejecutivos 

Son los que se integran para impulsar y cuidar de que­

se lleve a cabo alguna funci6n. La eficiencia de esa­

ejeeuci6n exige que se.resposabilice a personas físi-­

cas por cada parte de la acción y que le corresponda -

al jefe la revisión, coordinación e impulsi6n de la a~ 

tividad individual. 

SegW-1 la autoridad que se les haya concedido un comité pu~ 

de ser de línea o de staff. Si su autoridad implica tomar 

decisiones que afecten a subordinados, que a su vez son -­

responsables ante el comité, se trata entonces de un comi­

té de línea; si su relaci6n ~e autoridad con respecto a1 -

superior es de consulta, entonces es un comité staff. 

Los comités también pueden ser formales o informales. Si 

se han creado corao parte de la estructura de la organiza-­

ción, con deberes y autoridad específicapente delegados, -

son formales. Pero también pueden ser informales, ea de--

cir, organizados sin delegación específica de autoridad y­

generalmente por alguien deseoso de tener la opinión o 1a­

de0isión de.un grupo sobre un pro~lema particular. 

Los comités suelen emplearse para alguno de los si&Uientes 

fine~: 

a) ~ontar con un grupo que ayude a la de1iberaci6n para 
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d) Coordinaci6n de planes y políticas. 

e) Transmisión de infor~aci6n. 

f) Consolidación de autoridad. 

g) Motivaci6n a través de la participación. 

h) Demora de la actuaci6n. 

Desventajas:· 

a) Alto costo en tiempo y dinero. 

b) Compromiso al mínimo común denominador. 

c) Indecisi6n. 

d) Autodestructivo. 

e) Disgregación de responsabilidades. 

f) Tiranía de la minoría. 
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5. Organigramas 

5.1 Concepto e Importancia 

Los Sistemas.de Organización se representan en forma in~"'ª=. 

tiva y con objetividad en los llamados Organigramas, cono­

cidos también como Cartas, Cuadros o Gráficas de Organiza­

ción; igualmente se designan 1as gráficas en las que se r~ 

presenta la estructura de un empresa con los nombres de 

Diagramas de Organización, Cartograma y Ortograma. 

Un organigrama. es la gráfica que muestra la estructura or­

gánica interna de la organización formal de un empresa, -­

sus relaciones, sus niveles de jerarquía y 1as principales 

funciones que se desarroi1an. 

Consisten en hojas o cartu1inas en las que cada puesto de­

un jefe se representa por un cuadro que encierra el nombre 

de ese puesto, representándose, por 1a unión de los cua--­

dros mediante l~neas, 1os canales de autoridad y responsa­

bilidad. 

Los organigramas son útiles instrumentos y nos revelan: 

a) La división de funciones 

b) Los niveles jerárquicos 

c) Las líneas de autoridad y responsabilidad 

d) Los canales formale~ de la comunicación 

e) La natura1eza lineal o asesoramiento de1 departamento 

f) Los jefes de cada grupo, emplen.dos, etc. 
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g) Las relaciones que existen entre los diversos puestos­

de la empresa en cada departamento o sección de la mi~ 

ma. 

Los requisitos que deben llenar los organigramas o cartas­

de organización son los siguientes: 

a) Deben ser claros para evitar su mala interpretación, -

procurando. que no contengan un número excesivo de cua­

dros y de puestos. 

b) Los organigramas no deben comprender a los t;rabajado-­

res y empleados, por ello lo más frecuente es terminB.!: 

los hasta los jefes o supervisores. 

c) Los organigramas deben contener nombre de funciona-;.-~­

rios. 

d) Los organigramas no pueden representar un número muy -

grande de elementos de la organización. 

Ventajas de su uso: 

a) Obliga a sus autores a aclarar sus ideas. 

b) Puede apreciarse claramente la estructura general y -­

las relaciones de trabajo en la empresa. 

c) Muestra quién dep~nde de quién. 

d) Indica algunas peculiaridades importantes de la estru~ 

tura de 1.ú compañía. 

e) Sirve como historia de los ca~bios. 
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f) Se utiliza como gu:ía para planear una expansión. 

g) Conviene a toda clase de empresa. 

h) Es indispensable conocer la organización de una empre~ 

sa por parte de los ejecutivos. 

Desventajas de su uso: 

a) No muestra más que las relaciones formales. 

b) Indica que relaciones se suponen que existen y no nec~ 

sariamente las re1aciones reaiesw 

c) No muestraias relaciones informales de trabajo. 

d) Imponen una rigidez innecesaria. 

e) Son estáticos, a menos que se modifique con regulari~ 

dad. 

El organigrama debe con~ener principalmente los siguientes 

datos: 

a) Título o descripción de las actividades. 

b) Nombre del funcionario que lo formuló. 

c) Fecha de la formulación. 

d) Aprobación (presidente, vicepresidente ejecu~ivo, etc.) 

e) Explicación de líneas y símbolos especiales. 
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5 .. 2 Ti nos dt::! Organigram:.is 

1.. Por su amplitud y d"bido a ia compiejidad de ias empr~ 

sas: 

a) Organigramas M\1cstr~os -, .; .. ; ·. -,.~ ·. 

Muestran la estructura compiet.;.:~· :,i~cio ¡\fri. pa11orama 

de todns las rela.::iones ~ntro 1os dl1partnmant~s. 

b) Orgruügran1ao Suplemcn tarios 

Mues t.rnn un '-'Olo depnrtrnnento y ofrece detaiies S.2_ 

bre relac·i ones, nutoridc'l.d y ob1.igaciones del. mj.smo. 

2. Por 1.a. forma de presentación, se cio.sific·an de l.a si-­

guicnte man\~ r1;¡_: 

u) Organigramas Verticu1.cs 

En t~stos iu~' j eJ'.'urqu{us "uprcma.s se presentan en -

ln. parte sup,'1·ior, ligadas por líneas que represe~ 

·tnn l.n. comunicación de au t.oridud y resporiaabi1.idn.d 

a lns dem1is jcrarql.lÍas que se colocan hacia. ab::i.jo­

conforme Lil""'Cl'°l"Cü l."".tt import.ancia. (Ver anexo No. 4}. 

b) Org~ttii.gr:..un:..tu llo1·i~ontalt!D 

Co1ocun lus jerarquías suprom~s en la izquierda y­

l.0:.:.1 dPm8..:.; ni Vl•l1~~' h.:1ci a ln lle re ehu., do a.cuerdo con 

su importancia. (Ver anexo No. 5). 

e) Orgn.nigro.11nt1~ Gi.r·~ul.arc!.J 

Se encuentran i~ormadon por circul.oH concéntricos -

correspondiendo el. ccntro.l. u .las o.utor:Lrlu.des miixi-

34 



mas y a su alrededor se encuentran otros que se h~ 

llarán alejados en razón de su jerarquía. (Ver an~ 

xo No. 6). 

d) Organigramas Escalares 

Consiste en señalar con distintas sangrías en el -

margen izquierdo 1os distintos ·~nive1·es jerárquicos, 

ayudándose de líneas que señala.,.;_ ·dichos márgenes~­

( Ver an~xo No. 7). 
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SISTEllA DE OR6MIZACIOI LINEAL Y STAFF 
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OR&AllliRMA VERTICAL. 
ANEXO No.4 
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r- L_º.!~!!..r~A.:_r_'.'..N__j 

GERENTE 
COMERCIAL 

GERENTE DE 
PRODUCCION 

CONTRALOR 

1 ,---------... 
1 1 GERENTE DE : --L _!_E!_S~N~':_ __ .J 

ANEXO No. 5 



OR6Allll6RMA CIRCULAR 

COBRANZAS 

AL MACEN 

Autoridad Lineal 

Autoridad Staff 

CONTADOR 
GENERAL 

CONTRALOR 

GERENTE DE 
PRODUCCION 

MONTAJE 

GERENTE 
COMERCIAL 

CAJERO 

ACABADO 

ANEXO No.6 

VENTAS 
LOCALES 



OR6Afll6RMA ESCALAR 
ANEXO No.7 

1 ASAMBLEA DE ACCIONISTAS 

1 Consejo Directivo 

1 Gerente General 

GERENTE OE PERSONAL 

Encargado Sueldos v Salarios 

Encargado Relaciones Laborales 

GERENTE DE ORGANIZACION 

Encargado .Si ste11as Fábrica 

Encargado Sistemas Oficina 

CONTRALOR 

Encargado Cobranzas 

Contador General 

Cajero 

GERENTE DE PROOUCCION 

Jefe de Almacén 

Jefe de Montaje 

Jefe de Acabado 

GERENTE COMERCIAL 

Jefe Ventas locales 

Jefe Ventas Foráneas 



CAPITULO II. EL cmfPORTAMIENTO HUMANO EN 

LAS ORG.ANIZACIONES 
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1. La Organización cooo Sistema 

Un sistema social u organización humana consta de un -núme­

ro de individuos, grupos o departamentos, cada uno de los­

cuales es un sistema dentro de un sistema total. La exis­

tencia de los subsistemas es la causa de la complejidad de 

una organización social. Pero para la teoría de la direc­

ción es todavía más 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 1as organizaciones, entre sistemas formales y ~--

sistemas informales. La organización formal establecida -

con arreglo a las reglas, políticas y procedimientos pres-

critos se presenta mediante el organigrama, que es la es-

tructura o armazón oficialmente prescrito dentro de la or­

ganización. 

La organización o sistema informal se desarrolla a partir­

de los modos en que los empleados de una organización in~ 

teractúan y trabajan uno con otro. 

Bakke subraya la importancia de los dos sistemas formal e­

inforrnal como factores que influyen en el comportamiento -

humano y que además no son separables. El si~tema social-

que logran los que participan en una organización es un d~ 

terminante efectivo de su comportamiento como síntesis de­

los elementos formales e informales. 
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El concepto de la estructura formal/informal está implíci­

to en las tres prespectivas de los sistemas organizaciona­

les descritos a continuación: la estructural, la de flujo­

de trabajo y la humana. 

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

formal existen simultáneamente en las organizaciones den-­

tro de cada perspectiva, y ca.da perspectiva representa un­

modo distinto de contemplar la. organización como sistema. 

A) La Perspectiva Estructural 

En esta perspectiva de la organización como sistema t~ 

ta.l, se subraya. la estructura for:nal y la.s líneas pre-

determinadas de autoridad y responsabilidad. Estas --

perspectivas de las organización como sistemas son -~ 

esencialmente verticales. 

B) La Perspectiva del Flujo de Trabajo 

Esta perspectiva e~ esencialmente horizontal, pues se­

centra en los modos mediante los cuales el trabajo fl~ 

ye a. través de una organización. A medida que las or­

ganizaciones continúan aumentando en tamaño y complej~ 

da.d, en la diversidad de sus productos y la importa.n-­

cia de los ordena.dores y de los sistemas de informa--­

ción, debemos prestar atención al modo en que el trab~ 

jo fluye a través de la organización. 

Existen por lo menos cinco subsistemas interactuantes, 

conecta.dos entre sí principalmente por flujos de infoE_ 
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maci.6n y por una red de toma de decisiones que es neo!:_ 

sario considerar en el proceso d~l flujo de trabajo: 

Flujo de información 

Flujo de materiales 

Flujo de dinero 

Flujo de pedido 

Fuentes de empleos de medios de producción 

C) La Perspectiva Humana 

En ésta, e1 interés se centra en los seres huma.nos y -

en los modos en que éstos interactúan en la organiza-­

ci6n total. 

1. E1 individuo como sistema por propio derecho puede 

considerarse como un·subsistema dentro de la orga­

nizaci6n. Como tal tiene motivos, necesidades y -

deseos. Pertenece también a los grupos dentro del 

sistema total y ejerce un impacto no só1o sobre -­

los grupos a 1os que pertenece sino también sobre-

1a organización en conjunto. 

2. El grupo, puesto que está compuesto por individuos, 

evidenteme~~e está a un nivel de complejidad más 

alto que e1 ~ndividuo. Además el grupo facilita 

varios tipos de interacciones (forruu1 e informa1)­

entre los individuos, de un individuo con el grupo 

o viceversa. Finalm~nte ejerce un impacto sobre -

1a organización tota1. 
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3. La organizaci6n 1~ contemplamos c0mo un sistema h~ 

mano total compuesto de subsistemas de individuos­

y grupos, cada uno de los cuales afecta a los ----

otros y a la organización. Dicho de otro modo, --

los diversos subsistemas y la organización hwnana­

total son interdependientes. 

Aunque el sistema estructural de la perspectiva existirá -

siempre probablemente, los recientes progresos en el cono­

cimiento de los seres humanos y de la dinámica de los gru­

pos, la llegada del ordenador, los intentos de adopción de 

conceptos tales como la dirección de programas, nos bbli-­

gan a reconsiderar nuestras ideas acerca de las organiza--

cienes como sistemas grandes y complejos. Podemos compre~ 

der mejor una organización y ayudar a que sea más 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 Organizaci6n 

En este punto hablaré acerca de los motivos que tiene ~a 

gente para trabajar y comportarse del modo en que 1o ha­

ce en las organizaciones formales de trabajo. 

Consideremos al hombre como un sistema y examinemos las-­

variables que afectan a la cantidad y calidad de su ren-

di~iento laboral. Las variables que afectan a 1a canti-

dad y calidad del rendimiento laboral son: inte1ígencia •. 

aptitud, coordinación múscuiar, esperiencia, práctica en 

el trabajo y motivaci6n. 

Con respecto a la motivaci6n, ésta se puede definir como 

las condiciones responsables de la variEción de 1a int~ 

sidad, calidad y dirección- del comportamiento. Las con­

diciones son extrínsecas e intr~nsecas al individuo. ~· 

si todo el comportamiento tiene su origen en 1os esfuer­

zos que realiza el individuo para satisfacer sus necesi­

dades. 

El sistema de motivaci6n 7 es muy complejo en 1os seres -

humanos y el individuo puede tener muchos motivos muy r,2_ 

lacionados entre si y algunas veces contradictorios, por 

lo que requiere una funci6n de direcci6n. Tal. orienta-­

ción puede revestir 1a forma de val.ores, sentimientos. -

hábitos y mecanismos de defensu del individuo. Todo 

ello se halla comprendido en la palabra actitud. 

I,as actitudes se desarro11an a lo largo del tieapo, son­

relativamen~e permanentes y son estructuras cognosciti--
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vas que determinan o guían el comportamiento 'del indivi­

duo. 

Como el comportamiento tiene consecuencias ~ositivas y -

negativas, cualquier comportamiento específico es una i~ 

terrelación compleja de las percepciones que el indivi-­

duo tiene del: objetivo y de su propia actuación, de la 

situación exterior y <;le la tarea, de la importancia de 

é~ta, del grado en que sat•isface sus mo·tivaciones y neo~ 

sidades y de su difi.cti.ltad. El individuo puede estar 

muy motivado para alcanzar el éxito, pero si la tarea pa 

rece demasiado difícil o poco remuneradora quizá ni si-­

quiera la inicie. 

Modelos de Sistemas de Motivación 

Un modelo es una representación de la realidad. Sin em-

bargo, como quiera que la realidad es distinta para cada 

persona, se necesita más de un modelo. Enunciaré tres 

modelos solarnente, como una simplificación del extenso 

campo de la motivación. 

A) Modelo de Fuerza y Coerción 

La suposición que sirve de base a este modelo es la­

de que el hombre trabaja meJor cuando se le fuerza a 

una situación en la que produce o es castigado. 
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Pero lo que ocurre en realidad es que la coerci6n,­

en el mejor de los casos, produce la alineaci6n o -

separaci6n -real o psicol6gica- de lu tarea. Cuan-

do la separa.ci6n física no es posible, pueden darse 

sabotajes, sublevaciones y otras formas de rebeli6n. 

B) Modelo Econ6mico/Mecánico 

Las dos ramas do ente mol.lelo entán relacionadas CO,!! 

ceptualmente, pero también pueden considerarse por­

separado. 

Modelo Econ6mico 

La llamada teoría econ6mica de la motivación su~ 

tituy6 a1- mode1-o coercitivo de comportamiento h~ 

mano. 

Adam Smi·fih fué quien hizo la mejor conceptualiZ!!; 

ción del hombre econ6mico. Este modelo se basa.­

fundamentalmente en la suposici6n de que el hom­

bre trabaja principalmente por dinero. 

El concepto del. hombre económico-racional fué p~ 

pu1:.J. r:·i. zutl.o por 'l1ay1 -:lr,. huci cndo 1as miomt1s supo­

s ici oncs aceren. de la naturaleza del hombre que­

·so hacen en el modelo coercitivo: el hombro se -

motiva 1undamf'!ntalmnnte por el dinero; es intrÍ,!! 

secamenl;e inei'icaz y perezoso; sólo responde --­

CllFt.nr:lo se le ::-10 borna con rccompcnso.s económicas. 

Según Weber, la. organización humana idca1 es la­

que cntu ~uy normali~ada y donde todo el mundo -

conoce sus obligaciones. Las neces~dades y de--
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deseos del individuo se sub~rdinan a las exige~ 

cias de la insti·!;"W.ci6n, y aquél obtiene las re­

co~pensas econ6micas formal~s que se merece por 

su actuación. 

Es evidente que el incentivo fundamental en el­

modelo econ6rnico es la recompensa financiera, -

la cual se basa por lo general un el Índice de­

producción del trabajador. 

Modelo de Condicionamiento Operante 

En la teoría del candi cionamiento operante sup~ 

ne que el hombre responde a las recompensas, es 

decir, el comportamiento que sea reforzado con­

recompensas continuará. Todo lo que se necesi­

ta para obtener una respuesta operante (compor­

tamiento) es que el comportamiento sea "reforz!: 

do" con algún tipo de recompensa 

C) Modelo de Crecimiento o de Sistema Abierto 

En este modelo se considera que ec hombre: 

l. Toma decisiones habitualmente por si mismo. 

2. Es intencional y tiene objetivos individualiza­

dos. 

3. Observa so:l.!amente las órdenes que son compati­

bles con sus propias necesidades y valores. 

4. Se esfuerza ~ar lograr el crecimiento9 la res-­

pon.sabil.idad ~, P.xi to cuando están presentes las 

condiciont"3~ propicias pnra ~1lo. 
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Estas suposiciones las han utilizado los teóricos -

para marchar en dos direcciones relacionadas entr~­

si: la teoría de Maslow sobre el hombre que se aut~ 

realiza y las de Herzberg sobre higiene/crecimiento, 

que a continuación se detallan. 

Modelo del hombre que se autorealiza: 

Según Maslow había que poner énfasis en el estu­

dio de los grupos y su comportamiento, por.lo -­

que señaló: 

l. Los motivos del adulto son muy complejos y .......,. 

, ningún motivo único afecta al comportamiento. 

2. Existe una j.erarquía de necesidades en las -

cuales es conveniente satisfacer parcialmente 

las de bajo nivel, antes de satisfacer una n~ 

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 sati~ 

facer de muchos modos distintos que las de b~ 

jo nivel. 
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EXISTEN CINCO NIVELES DE NECESIDADES QUE ftASLOW IDENTIFICO: 
FISIOlOGICAS. DE SEGURIDAD. SOCIALES. EGOTICAS Y DE AUTOREALIZACION O DESARROLLO. 

COllO SE ftUESTRA EN LA SIG. FIGURA 

DE AUTDREALIZACION 

EGOTICAS 

SOCIALES 

OE SEGURIDAD 

FISIOLOGICAS 



1 
El nivel más bajo de esta jerarquía comprende J.as ne­

cesidades fisio16gicas: alimentaci6n, vestido y vi~--

vienda. 

nivel.. 

El. hombre tiende a concentrarse más en este-

2. El. segundo nivel. -el de seguridad, como de daño físi­

co, pérdida de empl.eo, de ingresos, etc. 

3. En el tercer nivel -el social o de aceptaci6n-, al --

hombre le interesan sus relaciones sociales. Desea. -

ser aceptado y amado por los demás. Empezando en e1-

grupo famil.inr y posteriormente en los social.es y de­

trabajo. 

4. En el cuarto nivel. se báJ.lan las necesidades de esti­

mación o del yo. El hombre necesita tener una valor~ 

ción firme y estable. No le basta con pertenecer si!!! 

plemente a un grupo; necesita y desea e1 respeto y ].a. 

estimación de sus miembros. 

5. Las necesidades del nivel más alto -de desarrollo y -

autorea1izaci6n- se satisfacen ~icamente después de 

que han sido satisfechas J.as necesidades de los cua--

tro niveles anteriores. En este nivel, a1 individuo-

1e preounp_'< e]. desarrollo de todas sus posibilidades. 
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Mode1o de Higiene-Crecimiento 

Esta segunda rama de1 mode1o de crecimiento o de sist~ 

ma abierto está estrechamente reiacionada con e1 mode-

1o de jerarquía de necesidades de Maslow; surgi6 ue -­

dos estudios pub1icados en 1os años 50, que tu.vieron -

un profundo impacto en la investigaci6n de ia motiva-­

ción. 

Estos estudios fueron realizados por Herzberg; uno de­

los aspectos que caracteriza dicho estudio es el ha--­

llazgo de que la satisfacción y ia insatisfacción se 

exp1ican por dimensiones diferentes. Herzberg y sus 

co1aboradores creen que en 1os estu.~ios anteriores no­

se pu.do encontrar u.na conexión lógica entre el estado­

de ánimo y la productividad, porque los investigadores 

consideraban actitudes que se encuentran tanto en ia 

dimensión de los factores de satisfacción como en ia 

de los fac·tores de insatisfacci6n. 

A las dimensiones de contenido situadas hacia ia dere­

cha del área de superposición, Herzberg las denomin6 -

factores motivadores. Las dimensiones de contexto si­

tuadas a la izquierda, son los factores de insatisfac­

ci6n o de higiene. 
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FACTORES DE HI6llENE FRENTE A FACTORES DE DESARROLLO 

FACTORES DE INSATISFACCION (DE HIGIENE) 

DIMENSIONES DE CONTEXTO 

Superaci6n 

Sueldo 
FACTORES OE SAT!SFACCION (DE CRECIMIENTO) 

Poco trabajo 

DIMENSIONES DE CONTENIDO 

- Exito 

- Reconoci•iento 

- Responsabi 1 i dad 

SATISFACCION EN El TRABAJO 



Ahora qv.e ze ha":l examinado varias teorías de la motiva--­

ci6n, pode:nos considerar al hombre como un subsistema en­

interacci6n con un sis tema mayor: la organización social_ 

~1 individ.,_1.0 llega a la organiza~ión con un conjunto de -

necesidades; si la organización proporcio~a un clima pro­

picio a la satisfacción de las mismas, trabajará mucho m~ 

jor. Pero si el sistema mayor no proporciona estas opor­

tunidades de satisfacción de sus necesidades, el indivi-­

duo subordinará las metas de la organización, a la satis-

. facción de sus propias necesidades. 

Cuando una persona actúa recíprocamente con la organiza-­

ción surgen dos elementoc clave: 

l. La interacción es siempre un proceso de intercambio -

bilateral. A menos que ambas par·t;..,s se beneficien -­

del intercambio la interacción se reducirá o será de­

tenj.da. por la parte insati.sfecha. 

Como menciona Homns, e1 comportarnj.en.to socia1 es un -

intercamb:i.o de bienes: materiales, pero tru:ibién bie-­

nes in:nnteriaces, tales como los símbolos de la apro­

bación o del prestigi.o. Las personas que dan mucho a 

otras tratan de obtener mucho de ellas, y la3 que ob­

tienen mucho de otras, están sometidas a presión para 

darles mucho. 

2. La interacción siempre entraña un sentido de obliga-­

ción mn-:oua. Si cualquiera de las dos personas de una 

interacció~ fal~a a sus obligacion~s con la otra, la­

relación probabl~mente se interrumpirá. 
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3. EL GRUPO :6N L __ ORGAiHZACION 

3.l. Intro·lucci6n 

Nue!.3tro act~a1 rnoJo de Vid.& nos exi .~p U1"'5 Constante i!! 

teracci6n con ].os dem>ts. lloy en -d{_a. no po<remoe conce­

bir al aomare cow.;> un. aer aisl.<>-a.o en el. td,.,mpo y el. es­

oacio. El. individuo ,.e.rt·'nece al. t.'r'' "º e infl.uye en _él. 

de m&."-e·rn •lecis:lva~'- ?or esta raz6n, cada d!a. son nu!s'J_'· 

3-os r>~icÓ1oc,os in-c'--.. rE-tSü'-1.os Pn e~tu-diaz· l.as reJ.aciones -

entre la interacción ·social. y J.a conduc-i:a. de los seree­

humo.nos. 

::¡., este interés f'urge J.a psicol.ofd'.li so.::i.>-d., cuyo objeti 

vo c.:: '-.;t,;>!1.trc.r S\;o. atención en l.as ::..""e~l.t1ridadeE de l.a. -­

co,.duc tH n.u.:n:..:.O<.J. c.-1_;,e .-:.u:e-;e U.el hecho dE que l.os no::nores-

purtit..!i;"'\e!.1. en .cru'Pos. 

hs eviuente que el. conocimiento de la dinámica de J.os -

erupos, especial.men•e del. comportamiento de éstos, tie­

ne una enorme importan"ia para el. dir• ctor de una orga-

ni.::'..:'.ci6n. El. sabe cuL:n.do h::i de t::>mer 1a.s cieCi!:iOnP.~ --

por ·'°:! r::iswo y cuani1o .J.ebe rtcurrir a l.os gri.<..-,oo; 0 r~-~ 

n101~cs y ::omitJs. 
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3.2 Definición d€ crur-

E1 CO!l.Ct:::ni;;o de zrupo es ,3.\.A.;:l&mt.:1.o. ... e itn!1·"l1."'teinte puee ~~;te 

es 1e. uni...i.r-:.d bá.~ics. ~11 ~i estudio de l.e. oree.ni zrtci.6n -

de J.os oeres i"l.um.ano.:.z desde ..::-l. pu...vi~o ·1t vi~ta -..Fticoso­

cio~sntropo16gico. 

S:>n J.iv-....r~:ob ·Lo..: c ..... iterio::: ctlf:• ~e hb.n tomaC:.o en cuentb 

!>Bra. ll.~f'inir a un . .:;.rupo: se ·nau co.:-Si...Lt..c·:..~...i.o '!JOr E:jc:n-­

pl.o, el. tanu:·~·~lo, l.~ C.urución, tl r:;.i:·~.do :1.f: foy·rneli.:E:tci6n. 

l.as ~c~iviubties. 1.u ~~LrucLura i.n~~rnb, los ouj~t~vos, 

en :..re o t.. rob. 

·. 

Uavi.s, J.C;'f'ine ul. qr'-"pO como un co=-i.ju11to .:.e P'-• ~·!:>o-­

nus P.ntre <'uit!'nes ex.i .... Le un. coajuni;o ...ie r ... 1.8;Ci0!'1.ec 

def~;'-il>.l.t-1• u ob .. erv ... bl.es. {1) 

01. :1stetl .:J.i...::e c:ue un zrvpel es \.Jl n.Ú:nt:rd l""l!d\;r..:;::i:l.o de 

l.a.i.t;.:nbros r-.ut" int~raccio:'.r- n cura <:1 ci;..ra y íor!Ilan 1:> 

que se conoce cotn::> grupo !lri.mari:>. ( 2) 

Linderen. a.efin.p o l.o:s :.-;-ru.po~ pri ... :.:.1 !.'"; 

l.l.o:; .t·!l. :Lo~ c;;ut 1.as r'="l.tt..cio.16:~ i..:.'lt~!"pf>rs~na1.es se­

l.l.eva::1 n. cabo dirt!Ctamente • por .lo que exi...;;te me.-­

yor conesi.6n tntre sus micmurós. ( 3) 

Lewin. a su Vtz, noa u.i..! .... C:Vf' .ia simil.i.ti.;..i t:U"trt- ~ 

1.a~ pcrson[.:.E' ei~l~ ,....,-.rmitt._· .s\J. cl.:."'s.ifi:::8.ción o reu-­

ni6n bHjo un mismo concPpto Elbstrscto, en camoio,-
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que el. hecno de pertenecer ¡¡,.l. inisrn:> grupo 30CiE<l.. i,!!! 

p1ica. ia exi~tencia de interreie.cio1tes concretas y­

diná.mi. c~s ~n~re dichas personas. 

Sprott opi:u.o c:ue un grupo, en "l.. sentido psicosoci.2. 

16gico, es una ~1.ural.iiiad ti.e personas q_ue interac--

cionen en un conte:><t:> d:...do. 

Para "· ~outu, el.. grupo en l.>·. -:>cied.ad huo:i.o.n'-' repr~ 

senta cierta. ciase o.e comr'ortamiento in.teraccionai­

o al.guu.": el.ase de rel. ... ción. ( 5) 

Para 3-. v. Hoinans, i.:s. interacción de 1.os mirmoros 

ee el .::ri"t.erio 'Ó."lic:t puru. l.ü. ex.i::;te::.ci::.,. u.e un _sru'5)o. 

As.í no=;; ui..:;e • "Se entiend.f-= -por .grupo ..::iert:a canti-­

da."1 ~-e:· pt-~~o.o.ms que ee comuni.:!t..n. a ~enu·.io ~n-cre e!• 

du.ran-ce cicrtu tit.:nnpo y q,v.e s-::>.: l.o suficient1 .. mente­

poc&e purc... que º"".A.ª unu .:i.1:.., E:l.l..as 9ut•da comu..viic0.rsc-

oon ~o~ae l..as de~~ en formA. ~irecta. (6) 

En l.a ter.ninol.oe-{a del.os sistemas, u.n grupo, es un 

conjunto ue ei~tei:ru.;.s de comportamiento mutuamente -

intcra.ependit.ntes ~uc so.lo se a1·ec'"ta..n entre si, si­

no que respon.:ien tl::!mbiJn a 1.as i.nfl.uencius exterio-

res. {7) 

En sentido peicol.6.gico un 7' ..,o, es Un conjunto tie­

persor.a.s que 1'ienen un fin u objetivo co-.ilSn, iate--
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ractúa.n un!is con o&ras para l.ograr ..iicrto,. objeti-­

vos; se percio~n recíprocamente y se perci~~~1 a 3~ 

mismas como p~r te d.~1. ~ru.~:::>. 

En <>oneec>.Aencit> l.., pal.l"-ON• grupo no tiene porc_ue r.,i·e­

rirse a un conjunt::> e-..tub.L .. de relacione~• ~ino más -­

bien a l.a uuic¡,_ci5:l. de l.R interbc:::i6n ..ie l.bs r"la:.:io--

nes. 

PoY. otrG -pa~te, ~>i un conjunto ü.e f1.entee in.terz...ci;;.""i&. -­

con frecu~ncia. y !)Or l.ar¡~05 per!o'-1-os ..le tiempo, es pr~ 

baol.~ que out;;. i.n.tt::racci .'J1LC~ oeEi.n .n~e sJl.i:..J.E..t::', .~t- ~é-rro-

11~ ... "'l.d-:> as! cor .... "u.::.ta mutuE:. y l..a iden-cii.~ica...;.L..S ...... '!)l.t·n.u. -

<le cada '1liP.1nor:>. 

JE finara.o~ nl. :~rl· ='º coin0 una rt;\;:liÓn mt:!::: ·.:> ;:.eno.3 p~ rm&.­

nenve 1 .1e vuri~s ;Jer.:..0.:.1&.s C:UE· itltt·t'i..1..,)t#Ú•in. y :=...~ inl..er--

fl.uyen c-ntre sI, con el.. obQeto dt l.o~.:;ru::· ciertu~ :netas 

corount;.!2, en d.onJ.e toU.:>s l.oo:> ince.;:,;ru.n't.es St:- rt::·..::o.-Loci::.n -

como miemi..:ros pertenecientes b.l. .5X"UT>o y ri:.....eñ su ;.::on-­

ducta E.:.l base a una serit= ..le nor!Ilc.:.S y va.1o.t·t:!'s que to-­

dos ht.n creado o modific><-do. 

También· -pode:aos contem"".11.ar ai .~UTlO como un si:;:;ttmG. sg_ 

cial. J.t:n-cro U.e t4n ;.:listeo~ :nuyor: 1a or.:;-anize&.0i1n; e1. 

cua.:L Vl:lriar~ su actuacidn y co.nporta;nit=n1..> en base a 

tres variab1~s ~ue son: 

a) Los fa.ct;ores persona.Les, -cal.es co1no l.os 1noti vos 1 -

ias ~~rcepciones, l.as antitu~es y l.os ra&zoa de 1a 

perso,1;-;.l.idad. 



b) El entorno en el que tiene lugar la acción del gr~ 

po. 

c) Lae variables relacionadas con las tareas o metas­

inmediatas del grupo. 

3.3 Caracter~sticas y Propiedades de un Grupo. 

A.} CARAOTERISTICAS 

:Uentro de las principales caracter~sticas de un g:rupo­

ee encuentran las siguientes: 

a} Está formado por personas para que cada una perci­

ba a todas las dem~s en forma individual y para -

que exista una relación social recíproca. 

b} Es permanente y uinámico, de tal. m~nera que su ac­

tividad responde a los intereses y valores de cada 

una de lae personas. 

e} Posee inten.;¡io.o.a. <=n las r-=laciones afectivas, lo 

cual da lugar a la formación de subgrupoa por su 

afinidad. 

d) Existe solidaridad e interdeper: l<>ncia entre las -
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personas, • -.nto dentro del. grupo co::io 1·uera de ~!!.. 

te. 

e) Lo~ ro:Le::i ~e l.t.i.s personas están bien deiinia.os y­

diferencib.dos. 

f) El. grupo posee su propio c6dieo y 1.eneuaje, as~ -

como sus pr•l nia~ normus y creencias. 

g) C::ue sus inte.;:.--rantes interactúen entre s~. 

h) Se identi~iquen con un mi~mo ~ou~l.o que rijb. su -

conducta y que exprese sus idea.ies. 

B) PROPIEDADES 

Para !)Odc-r e.!:;tudi¿:: .. _r a un erupo es necesurio co;.Locer 

factores como: ).a comunicacic:Sn, cohesión, normas, es­

t;ructuré:.. y or~&niL.ación, procecii:nientos, metas lr pa.p~ 

l.es o roles, entre otros; ya ~ue ~atas pueden consti­

tuir l.a base C\Ue per:ni ~u comprender 1as actitudes de­

l.os inteerc.::..n. te::i, y en gent;ral.., al. zrupo como or!.!anis-

mo. 

1. Co1nu.n.icacidn 

Es el. proceso a truv~s del. cunl. es posibl.~ 1.a trunsJD! 
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sidn lle id.eas • se:ntimientos o crct::noias ent.re l.as per­

so.--ie.s; hace po!=:i o1e -1u cor:iprensi6n n.o .só.lo E:nt.re indi­

viduos, sino tambi~n en""tre grupo~, socieda~es, n~cio--

ncs, t:"Cc. 

La comunicaci6n puede ser verba1 y no verbai: ia prim~ 

ra viene detArminaa.a. ~on 1a ut.il.izaci6n del. J..engu.aje -

ore.1. o escrito, y es 1a que se uti1.iza con .nu.yor fre-­

ot..1"::.1ci;;:.; 12 s'?.::un:..i.a .E:ie rüfie:re GLl Uao d.e cual.quier --­

otro re Clirso co:no posturas, sil.en~iqs, ecstos facial.es 

entre otros. 

La coüiunica.~ión de: erupo se diviu..e en comunicaci6n izi­

tergru~o, cua.:1Uo se esta.bl.ece Cl.".1."'tre u.os o w~s 5rupos e 

intragrupo, que e~ ia c~municación ~ue prevalece entre 

1.os miemoros de un mismo grupo. 

Los especia1i~ta~ en la m~teria nun consider&~o ~ue 

son cinco ios eiementos básicos de ia comunicaci6n, 

mismos que se exp1ican a continuaci6n: 

a) E:n.isor: se rc.1.'it:1re a l.a perso .. J.b. que trb.na:3ia.ite el. -

mensaje. 

b) Heceptor1 es e1 ~ujeto ai cuai va dirigido ei men-

saje. 

e) •ensaje: .-,omprenue ei contcnielo U•· ...;omunicaci6n. 

d) .J6ui~os e,~ ei eiemento r•·ferentP ai conjunto de -­

s~mbo1os uti1izados para que ei mensaje sea capta­

do por ei receptor. 

64 



e) Puesta. en ;;lieve y camufla.je: se refier.- -a las d~ 

cisio.n.t:•s Cjl.!.E- debe to::Jar c.l e:ni~or ..... nt..es d.e tré.. ... 'l.S~~ 

tir un. =ie:n.=<.. .. je; ..i.i.::::h:=:.s \.ieCi:3iones .;:.e :..ia.:;;1...n C!l J..a -

sel.ect.::i6n del. contenido ael rne!-... saje así cor.JO el. ·:!~ 

:ii 0;··0 a. utilizar. 

Los ruiQ.o!'-; que ::;u !JU~deri prt2senté-r en U...'1.Ei. co:nunicaci<Sn, 

interfieren j"' ...iviorman eJ.. mensajt-: ori..:.;inal.. y por l.o -­

mismo 9ro<t.uccn ..iibtorci6n. Esta. d.l."Cima ueoc evitarse­

con el fin de C::'-"" rtuyu una verdadera co.nprensión del -

mensaje transmiti1.1.o ori~inGi.J..mente. 

La COlfiU.."'liCa.CiÓn es muy importante en J..a Vi..:.t.a de un zr~ 

po, su ausencit::. o un mal. si..:.'temá. comunicativo afect&.n.-

1.a cohesi6n e inte:=_rr.;Ci·S_:. ae1 mismo. 

2. ~o:i.esión 

Esta propic-ciad ha sido def'iniua por .3prott en 1~75 co­

mo: "E.1. campo total. de fuerzas .mOT;ÍVb.ntes C!_Ue act'IS.an. 

sol.Jrc l.os miembros pa.ra mantenerl.o;;:; en el. grupo". 

Este campo i;ota.l ue f'uerzas ~otivanteR ed"C~ UP- t..ermina­

do por cii versos factores hum&.noE, t::i.l.es coino 1n.. estim.2:, 

ci6n hacia otros inte?,:rantes ...t.e.l ,7u·10, li.1 tid;niraci6n­

profes~onai. 1us prespeotivas de a~rend~~aje, el sent~ 

do a,e pro_teccionismo y muchos 01:,ro"' más. 
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1 
La conesión se r~fiere a1 graúo de atracción que expe-

rim~nta ia persoñ~ hacih los aemás ~iAmbros de1 gru90, 

y puede ser apreciada medi~~te ia técnica de an~1isie­

conociüa cq~o .test sociom~trico. 

3. Normas 

Son 1as regl.&s que rigen 1a conducta de ios individuos 

de1 grupo y que en conjun~o forman 1o que se denomina­

código. 

E1 objetivo de ias normas es propicihr una estructura­

estab1e en pro de1 1ogro de 1os gbjetivos p1aneados. 

Las normas pueden ser imp1!citas y expi:i'.citas. Las --
primeras son. aque11as que son sobreentendidas, en vir~ 

tud de su carácter t~cito. Por ejemp1o, un individuo­

dentro de un. e;rupo de trabajo sabe que no debe ofender 

a 1os demás miembros. 1o ~uui no es necesario ~ue se-

1e comunique para que tenca conciencia de e11o. 

Las normas exp1:i'.ci tas son ac:ue11as c:ue requieren de -­

una instrucción previa para t~n~r conocimiento de 

e11as por ejemp1o: 1a hora de entrada a1 trabajo, us~r 

equipo de seBJ,iridad, etc. 
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4. Estructura y Orranizaci6n 

Todo erupo tiene una estructura para su organizaci6n -

vi si bJ.e y o·~ra para l.a invisi bJ.e. La primera. se refi.2, 

re a l.a divisi6n del. trubajo y a l.a ejecuc.i6n de· ].as ·-

tareas ese~cia1es. La segunda es l.& referente a conv~ 

nios no regl.amentados o impl.:Ccitos, base.do·s en crite-­

rios tul.es como l.<1 inf."luenci.,, antiguedad, pod.,r, hab,!_ 

l.idades y otros. 

5. Procedimientos 

Son l.os medios util.izados para l.oerar l.os objetivos. 

Al. hacer la sel.ecci6n de l.o~ procedimientos debe toma~ 

se en cuenta cierta fl.exibil.idad que permita actuar -­

cua..~do se produzcan cambios imprevistos. Por otro l.a­

do, dichos procedimientos deben estar adaptados a l.as­

condicio:;.es y al. tipo de trabajo de cada grupo. 

6. ~ 

Son l.os. fines hacia l.os que »e úiri1:;e1~ l.as ac ti vi dad es 

del. grupo. Las metas deben estar relacionadas, en ---

cierto grudo, con l.as. necesidades de intereses indivi­

dual.es par<.. que. é.s ~us y ].as necesidades del 1:7'U po se -

sa tisfaBan ~n f'or1:ib. ru.zon4bJ.e. 
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Las metas deben ~sta~ bien defi.nidas y ser co:!luni.cauas 

a todos 1os miembros, con el. fin de oue éstos sepan a­

d.onde van. 

Las metas han sido cl.asificad.aa en: me'Cas a corto, a -

median.o y al.argo p1a.zo. Estas úl.timas dan una direc­

ci6n ·a 1as actividades grupal.es; 1as do~ primeras de-
. . . . 
ben ser compatibl.ea con l.aa metas a l.argo pl.azo. 

7. Pape1es o Rol.es 

Otra propiedad que se puede inc1uir en l.a cl.aaifica-­

ci6n dada, es l.a de que todos l.os miembros de un grupo 

desempeñan rol.es o funciones. 

• Lindgren define a 1os papel.ea de grupo como l.aa -

pautas de acci6n que indican el. rango que se ocupa 

y e1 rana;o de acci6n. ( 8) · 

Ral.ph Lintos, l.os defiue en funcicSn de l.as accio­

nes que el. individuo real.iza para va1idar l.a ocup~ 

ci6n de un ran~o. (9): 

R •. Mil.1er dice c:ue l.o'3 roles tienen cierto efecto­

norwativo en 1a conducta social y sirven plil'a fi­

jar l.:!mitcs en l.a conducta de l.os micmoros de l.a. -

sociedad esenoiul..es on 1.u conliucta social.. Los r.2. 

1es U.e1.er:uin&.n L..• cociúucta, "'"·'. ú.!1 e1 ran'-'o que 1a-

.persoilli ocupa. (l.O) 
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Berl.o suuraya c_ue rol. es el. nomure c;ue se J.a a un 

conjunto d~ conducta y a una determiauda posición 

de~tro de un sis~em~ sociai. ( :LJ_) 

Existe ciert& rel.aci6n entre l.a estructura de l.a perso­

nal.id.ad del. inJ.ividuo y l.os pa;:iel.es de acci6n o_ue l.os -

integrantes de un erupo ?Ueden aprender y aprenden a d~ 

se a .. pt; :J.b.r. 

Los rol.es son estructuras impuestas a l.a conducta. Se-

pued.e considerar a l.as co,iJ.uctas del. rol. desde distin-­

tos puntos de vi~t~. Todos el.l.os pueden ser apropiados 

a una deterlllinada situaci6n. Para anal.i¿ar l.as conduc­

tas del. rol. se necesita util.izar tres ·enfoo.ues: 

a) Prcscripci6n del. rol.: exposición formai y expl.ícita 

de l.o c¡ue de ben ser 1.as coi..a.uctas aesempe?í.ad.as -por­

l.as personas dentro de un deten:iinado rol.. 

b) Descripción del. rol.: informaci:Sn de l.as cor..ducta.s -

~ue son real.mente desempe~adas por l.as personas de~ 

tro de un determinado rol.. 

e) Esnectativas del. rol.: im~g~nes cue se form~ l.a ~en­

te sobre l.as conuuct.as e_jecu"t:adas en un determinado 

rol.. 
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3.4 C1usifíc~ci6n de l.os Grupos 

Los grupos pueden ser clasificado con una gran variedad 

de ::1·iterios. '301.é!.mente serán menci.:>nc. .. das c:..l.gu.n .. <::..s de -

ias clasificaciones real.izadas, por ser l.as más conve-­

nientes para el. prop6si~o de este e~tudio. 

Cl.a.sifica.ci6n de l.os zruoos se&rún nernard: 

l.. Grupos de contacto direc"o primarios 

.A) aacional.es 

G-enéticos 

Clubes y Asociaciones 

Asambl.ea.s 

Auditorio· 

B) No Racional.es 

Semicl.uoes 

Reuniones y ?.la!-iifesta.ciones 

Motines 

2. Grupos ue contacto indírecto secundarios 

Los grupos de contac1.o direc"o co1nprenden l.os grupos 

prilllarios, cue o~·e;ani zan o i:u,.,eran l.a. conducta o el. 

carácter, como l.a fa.mil.i~, el. v-upo de juego; l.os gru­

po:::; d.; contacto indirecto son menos formativos del. ca­

rácter y m4a administra ~i vos como por e jeinpl.0 l.as e.e~ 
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bl.eas d.e1i'Ler~ es que furicioHa.n sobre todo, pca...r~ t:l. -­

cont;rol de 1<:. co::ducta yu. inte~ada~ 

Cl.asii"ic~ci6n de 1.os grunos sefrÚn Sorott: 

Spro tt disti"e;ue tres tipo~ de ez"Ur>OS pec;ueñoG O prima­

rios. 

a) Ao_uel.l.os o_ue se rei"ieren a muchos intere,¿;es o acti­

vi·.J.ades. 

b) Aauel.l.os c;ue sol.o se dedic&n a un inter~s o tipo de 

aci:;ividad, pero c;ue tienen cierta permanencia. 

e) Grupos car~ a c~r& en un~ ~itu&cidn particu1~~. 

C1a.sificación. de 1os .~unos .se·)Ún Gartwright y Zander: 

ciasifican a los grupos de uc~erdo u ciertati propitda-­

des, tal.es como: tamafio, ::r'hdo o.e· in.tc·r2.~ción f"Í:::icu e~ 

tre los miembros, 1uga.r donde s~ conLro1~n 1&s activi~~ 

des dP.1 erupo, tenUencib de i~e wiEmoro~ u reaccionar -

entre si como personas individuules o como ocup&nLes ae 

roles o funciones. De estas l!l.a.sifichcione~ ht--..u resul.-

tado uicotom:!as para l.a cl.asificación .Je l.os e;ruposs 
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Formal. - Ini.'ormal. 

Primario - Secundario 

?t:..q1.:o..r:ño - Gran.le 

Aut6nomo Dependiente 

Temporal. Permanente 

Los grupos según estos autores, también se puede cl.bsif~ 

car de acuerdo a sus obje~ivos, ~n: 

a) '1rupos de formaci6n del.iuera.du 

b) ~rupos de forlllli.ci6n externa 

c) Grupos d.e f"ormaci6n espontánea 

3-5~l!'"unc~oñruniento Interno de 1os grupos 

El. grado de eficacia ~e l.a estructura interna determina, 

en 3run parte, el. zr~d.o en ~ue el grupo oper~nte tiene -

~xito e~ la consecuci6n de 5U fin, en i~ re~lizaci6n de­

sus oojetivoa y en l.a satisfacción de l.ae necesidades de 

su::; miembrot::i. 

Se han identificado por lo menos tres acoividades ó..ídti~ 

tas que tienen 1ugar dentro de un grupo, como son: 
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J._. Ac 1'i viua<i,. E.::n ta.reas· a.E grupo. 

La orient&.oión, Oúsc,.ueü.a de iai'orma.ción, c1ari:fio~ 

ci6n y suministro de i:::11:orm~ci6n, ~on ejeropl.os de­

activi:lai.ies c¡'Ll..e un mi~moro de1 grupo rea1iza para.­

áyudar a progresar al mis~o hacia 1-a consecución -

de !;;U::> fines. 

2. Activiuades constructivas. 

Per~iten al. grupo con~truirse y man"enErse al. ayu­

dar a satisfccar iüs necesidades de sus mie~oros y 

al.entar J.a confianza y coopcraci6n entre eJ._J._~s. 

3. Actividades en provecho pro~io. 

Pues to c:ue e ad.a mi eatbro de un zrupo tier.c su pro-­

pi o co:"l.ju:ito de necesiUaüe~, val.ores y objetivos -

singulares, J.1evará a cabo a.e ti vi dad.es en provecho 

pro~io tal.es como, l.a b~squeua de atención, el. do­

minio, 1a a~resión y 1a retirada. 
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CAPITULO III. EL ADMINISTRADOR Y LAS 

ORGANIZACIONES 
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l. La Administración y_ la Ciencia de 1.~ Adminl.stret.ción 

l.l Ciencia y Admini~traci6n 

Aunque la oi::-gani zaci6n de spres humanos para obtener obj~ 

tivos comunes es muy antig,1..Jo., la cie11ciE de la org&.r.i.i~.&-­

ción es relativamente reciente. A Fartir de la segunda -

guerra mundial, se ha venido reconociendo cada vez múo l.a. 

importancia que tiene en la. vida motlerr1.a. la calidad d~~ lEL 

administración, dando lugar a estudios y análisis muy e~ 

tensos sobre el. proceso de administración, el n1ed:i.o om--­

biente en el. cual se desen.vvelve, y su:..-; técnicas. 

Hasta hace pocos años, el estudio y análisis de la Admi-­

nistraci6n habían marchado a la zaga con respecto a otras 

ciencias, pese a que los progresos en las aplicaciones -­

prácticas dependen del desarrollo previc de las bases --­

científicas. 

La ciencia explica los fenómenos. Se basa en la ciencia-

de la racionalidad de lEt. na.turalez.a, es decir, en la idea 

de que es posible encontrar relaciones en~re dos o más -­

conjuntos de sucesos. La característica esencial de la­

ciencia, es que permite organizar sinterná ~ .. i camentc el co­

nocimiento por medio de la aplicaci6n del método cien1;í:[~ 

co. 

El método cicntí:fico consiste en le. deterr;linaci6n de cieE_ 

tos hechos o realidades por medio de la observación de -­

los fen6menos y en la ·,•eri:fica.ci6n de la precisión de es-

tos hechos con base e~ observaciones continuas. Una voz-

que los hechos se anal.izan y se cl.Hsif"ican, ln. ciencia --
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busca relaciones causales para exp1icarios. 

La ci vi.Lización moderna ha. venido adquiriendo cada vez má.s 

el carácter de un esfuerzo colectivo. En todo tipo de em­

presa bien sea comerci~l, guberna~entai, religiosa, etc.,­

la efectividad con que los individuos trabajan en grupo p~ 

ra obtener fines comunes, depende en gran medida de la ca­

pacidad y habilidad de sus diriBentes. De poco· sirve disp~ 

ner del conocimiento ·científico, de ava~zadas tecno1cgías, 

o de grandes recursos m~teriales, si la calida~ de la ad-­

ministraci6n no permite una coordinaci6n efectiva de todos 

estos recursos. 

l.2 La Administraci6n y la Teor!a de los Sistemas 

El énfasis en los sistemas, ha trasladado al campo de la 

adr.linistraci6n conceptos, teorías y técnicas que han sido­

básicos y de gran utilidad en el campo de las ciencias so­

ciales, y ha introducido un rigor de análisis de gran va-­

lor para la ad..~inistraci6n. 

s~ entiende por sistema al conjunto de cosas interrelacio­

nadas, o interdependientes, de tal manera que forman una -

unidad compleja, un todo compuesto d·e partes dispuestas 

en formh. ord.enada según cierto esquema o cierto plan. 

Clarificar algo como un sistema es concebirlo como un con­

junto de componentes interrelacionados y que actúan entre­

sí. 

Toda empresa, los departamentos que ln rorman y la admini.!!!_ 
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traci6n misma constituyen sistemas. De igual manera, los 

planes y pr~yectos administrativos son siHtemas cuyos com 

ponentef? son 1as personas, 1a autoridad, 1a informaci6n,­

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

talaciones. 

Barnard concib:Í.6 al ·ejecutivo como un co!Ilponente de un -­

sistema de organizaciones formales, y a las organizacio-­

nes como parte de un si'1tema cooperativo que cónst.::. de -­

_elementos de naturaleza bio16gica, física, social y psic.!:!. 

16gica. De modo análogo, los soci61ogos sociales consid~ 

ran la administraci6n como un subsistema del sistema so-­

cial, que es un conjunto de fuerzas y elementos socia1es­

interre1acionados apoyado en las aptitudes, observaciones, 

creencias, motivaciones, costumbres y expectativas del -­

ser humano.\ 

Las relhciones de un administrador se ofrecen con fuerzas 

o elementos de carácter social y psico16gico, aunque no -

se puede negar que existan otros ele:nentos importantes de 

carácter físico, tales como el dinero, las materias pri-­

mas, y las instalaciones. 

La ventaja de enfocar como sistema un aspecto o un probl~ 

ma, es poder ver con mayor claridad las variables críti--

cas y las relaciones entre e11n.s. Igualmente, con este 

enfoque, se mantiene tanto a 1os científicos como a los 

profesionales de 1a adminis·trn.ci6n, siempre conscientes 

de que ningún problcnna, fen6meno o elemento debe tratarse 

sin la debida consideraci6n de sus relaciones con otros -
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vas .. 

·2. Autoridad y Responsabi].idad 

Fayoi considera reiacionadas ia autoridad y ia respo~ 

sabiJ.idad, señaJ.ando que ésta se desprende de aquéiia. 

Concibe ia autoridad en dos componentes: ia autoridad 

oficia]., que se deriva de ia posici6n de]. administra­

dor, y ia autoridad persona]., que se desprende de su­

"inteligencia", dignidad moral., servicios prestados,­

etc. 

3. Discip1ina 

Definiendo discipJ.ina como respeto por ios acuerd':)G-­

que tienen como fin J.ograr obediencia, ap1icaci6n, -­

energía y señaies exteriores de respeto. Fayoi deci~ 

ra que para J.ograr disciplina se requiere contar con­

buenos superiores en todos los niveles. 

4. Unidad de Mando 

Significa que cada emp1eado no debe recibir órdenes -

de más de un superior. 

5. Unidad de Direcci6n 

Significa que ias actividades que tengan un mismo ob­

jetivo, deben tener un soio jefe y un soio plan. 

6. Subordinaci6n de]. interés individua]. a]_ interés gene­

ra].. 
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Es funci6n de 1.a administraci6n conciliar estos inte­

reses en los casos en que haya discrepancia. 

7. Remuneración 

La remuneraci6n y 1.a forma de pago deben ser justas y 

permitir la máxima satisfacci6n posible de los empl.e~ 

dos y de los patronos. 

8. Centralización 

Sin utilizar la expresi6n "central.izaci6ri de autori-­

dad", Fayol. anal.iza el grado en que la autoridad deba 

concentrarse o dispersarse. Las circunstancias indi­

vidual.es determinarán el grado que d~ los mejores re­

sultados finales. 

9. Línea de Autoridad 

Fayol. 1.a concibe como un cadena de superiores en 1.a -

cual. se debe seguir, en general, el. conducto puede m~ 

dificarse saltando algunos nivel.es cuando quiera que­

sea necesario. 

1.0. Orden 

Fayol. 1.o divide en orden material. y orden social., se­

ñalando "un lugar para cada cosa y cada cosa en su l.~ 

gar". Este es esencial.mente un prir.cipio de organiz~ 

ci6n en 1.a distribuci6n de cosas y de personas. 
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11. Equidad 

Los administradores deben Obtener 1.a 1.eal.tad y devo­

ción del. personal., por medio de cortesía y justicia­

en su trato. 

12. Estabil.idad en el. Trabajo 

Fayo~señala 1.os pel.igros y costos de cambios frecue~ 

tes de personal. y los sefiala como causa y efecto de­

mal.a administración. 

13. Iniciativa 

La iniciativa 1.a concibe como la creación y ejecu---

ción de un plan. Viéndola como una de las mayores -

satisfacciones que un hombre puede experimentar. F~ 

yol. aconseja a 1.os administradores que sacrifique su 

vanidad personal. con el fin de pern~i tir a sus subor­

dinados utilizar su iniciativa. 

14. Espíritu de Grupo 

Est.e principio, que Fayol sintetiza como la unión h~ 

ce la fuerza, es una extensión del principio dé uni­

dad de mando, con énfasis en la necesidad del traba­

jo en equipo y en ia importancia. de buenas comunica­

ciones para obtenerlo. 

En 1.a parte final de la exposición de estos principios, 

Fayol. anota que no ha tratado de hacer una enumeración --

83 



exhaustiva, sino solamente describir aquellos que había 

tenido oportunidad .de utilizar, en -vista de que en todo 

tipo de empresa es indi.spensable contar con algUna forma­

de. codificaci6n de principios. 

En la actualidad, existe un conjunto considerable de. prin 

cipios de administración, tanto ·en las actividades comer­

ciales como en las gubernamentales, que sirve. para darle­

forma a 1a natura1eza de la administración y facilitar la 

preparaci6n de los administr~dores. 

En la actualidad 1a actividad productiva, aceleró la ten­

dencia hacia empresas más grandes y complejas, y por ta.Íi.-· 

to," a'ument6 la dificultad de las labores admin:t·strativas. 

A medida que los métodos y los productos de las empresas­

se han hecho más complejos, y más intrincadas las relaci~ 

nes con otras empresas, con·1os trabajadores, con ios co~­

sumidores y con el gobierno, ha aumentado la necesidad de 

contar con administradores más capaces. 



2 0 Patrones de Análisis Administrativo 

2.1 Criterios sobre la Administraci6n 

Hay quienes o·pinan que no es demasiado importante abordar 

la adminis'traci6n 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~ 

quema~ del análisis administrativo. 

El criterio· adoptado podría llamarse opera~~onal ya que 

procura anal.izar la administraci6n en función de lo que 

el administrador efectivamente hace. "Cons~deremos la a~ 

ministraci6n como el proceso de diseñar y mantener el am­

biente interno propicio para alcanzar metas comunes mediaE 

te el esfuerzo organizado". (1) 

Los distintos criterios se han clasificado en las siguien­

tes. categorías: 

l. Operacional (Proceso Administrativo) 

2. Empírico o por casos 

3. Comportamiento Humano 

4. Sistema Social 

5. Teoría de las Decisiones 

6. Centro de Comunicaciones 

7. Matemático 
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CRITF.RIO OPERACIONAL 

Este criterio procura relacionar el conjunto de conoci--­

mientos administrativos con la naturaleza de la tarea ad-

ministra ti va.. Esta escuela se ha llamado a menudo la del 

proceso administrativo. Utilizando estas funciones como-

el principal marco conceptual, el siguiente orden de cla~ 

sificac~6n es analizar todas estas _funciones esencial~en­

te formulando interrogaciones básicas respecto a cada una. 

El enfoque operacional considera la administración como -

un conjunto de conocimientos de aplicación universal con­

teoría y principios aplicables a empresas de todas clases 

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

el medio como los problemas que afrontarán los administr~ 

dores en la práctica variarán de una empresa y de un ni-­

ve1 a otro, y que ello lo ha de tener en cuenta q~ién de-

see aplicar la ciencia. Así pues 1a teoría viene a ser -

una manera de organizar conocimiento y experiencias de -­

tal forma q~e se mejore el ejercicio mediante la investi­

eación, las evaluaciones empíricas de los principios y la 

enseñan?.a de los fundamentos. 

Este cirterio basa el análisis administrativo en los si-­

gui entcs conceptos f"unda.mentalHs: 

1. <;;,ue la admi.nistración es un proceso op"racional cuya­

mejor disección intelcctua1. se 1.oe;ra a.nal.i·zanrlo ta­

reas administrativas. 
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2. Que una larga experiencia t!drn.inistrativi:-~ en varindad­

dc ·situaciones empr8sariulc·~ puede servir como base -

para extractar prir.i.cipios búsicos que $irvan coco el.~ 

mentes de clasificaci6n y pru116stico. 

3. Que dichos principios puedan convertirse en puntos f2 

cales do una investigación para constar su validez y­

purn aument~r su ~plicebilidad. 

4. Que tales principios puedan brindar elementos para -­

una teoría administrativa provechosa. 

5. Que la administración es un arte que debe afia.n?.arse-· 

firmemente en principios. 

EL CRI'l'ERIO EMPIRICO 

El punto de vista empírico analiza la administración me-­

diante el. estudio de experiencin.s, algi.nas veces con la 

intención de obtener generalizaciones pero más a menudo 

como una forma de impartir conocimientos al alumno. 

Al juzgar por lu. f'orma co.no el. punto de vi'3ta empírico 

acentúa el "'''tudio de la experier.cia, parece qu<" t:l. estu­

dio y l.us ideas así resu1tantes pueden et.ccl.crar 1a veri1i. 

cuc1ón do 1o:J pri.n~:i!d.·.,c:.. El. cri-t.zrio t.Hnp'lrico t..icndo a -

ascmojursc a1. criterio OlJeruciona.1. en 1-!UtLnl.o logra goner~ 
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l.izaciones sobre ?Uestiones fundamental.es en l.a investi~ 

ción de casos. pasados y en cuanto l.o · considera necesario­

para evitar el. intercambio de experiencias s1n sentido ni 

estructuración. 

EL CR:r.TERIO DE COJl!l'ORTAMIENTO HUJilANO 

Este anál.isis se basa sobre l.a tesis de que l.a adm,inistr~ 

dión impl.ica actuar con y mediante l.a gente y que, por l.o 

tanto~ su estudio debe concentrarse en l.as rel.aciones in~ 

terpersonal._es. 

Lo.s_ ;.studiosos en esta área se orientan marcadamente ha­

cia l.a psicoióg!'.a individual. y social., insistiendo en el.­

individuo y en sus' motivaciones com9 ser sociopsicol.6gico~ 
Según e1 énfasis que pongan en este "aspecto, tal.es estu~ 

diosos van desde quienes consideran l.a psicología como 

parte necesaria de l.a tarea del. administrador, un arma 

que l.e ayuda a comprender y a aprovechar a.· io·s· demás has­

ta el. máximo respon<liendo a sus necesidades y motivacio~ 

nes, hasta· quienes recurren al., comp~rtamiento· psicol.dgico 

de l.oa individuos y grupos como el. núcleo de l.a adminis~ 

traé:i6n. 
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EL CRITERIO DEL SISTEMA SOCIAL 

Este punto de vista "'.e rel.aciona estrechamen.te con el. del. 

comportamiento humano. ·se trata de qt.Íi.enes ven '3ri l.a. ad:.. 

m:l.nistración un sistema social., es ~ecir; un sistema· de 

interrel.aciones cuJ..tural.es. 

El. pa.~e espiritual de esta escue.la teórica fue Chester 

I. Barnard que buscando esplicaciones fundamental.es del. 

proceso administrativo, desarrol.l.ó una teo,:,.:!a de· 'cooper~ 
_. ción basada en la necesidad del indiv:i:duo da··· compensar, -

mediante cooperación, 1a.s restricciones bioiógicas, f:!si­

cas y s·ocia1es que afectan su persona y su medio. 

Ei concepto d7 organización formal. presentado por Barnard 

se define como, "cual.quier sistema. cooperativo en· que l.os 

individuos pueden comunicarsé rec:!procamente y se ha11.an-· 

dis:i;iuestos a contribuir con su· a·ctuación 'hacia. un objeti-

vo común y consciente". ( 2) 

Herbert Simon, define a. 1as organizaciones humanas como -

"sistemas de actividad interdependiente que. comprenden -. 

por 1o menos varios gr\Apos primarios y que genera.l.mei;ite .• 

se caracterizan por un al. to grado de orientación racional. .. 

del. comporta.miento hacia meta.a que son objeto de conoci-­

miento común". ( 3) 

La. sociol.og:!a. básica, o sea, anál.isis del. comportamiento­

so cia1 y'ei estudio del. comporta.miento del.os grupos en 

1os sistemas social.es reviste sin duda un gran va1or en 

el. campo de ia. administración. 
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EL CRITERIO DE LA TEORIA DE LAS DECISIONES 

Este enfoque se refiere a la decisi6n racional, es decir, 

a la elección de un curso de acción entre varias alterna-

ti vas. Los teóricos de esta escuela tratan a veces la a~ 

ción misma, o de las personas o grupo organizado que la -

toma, o del análisis del proceso de decisi6n. 

Esta·escuela ha surgido de consideraciones económicas ta­

les· como optimización de utilidades, curvas de indiferen­

cia, utilidad marginal y comportamiento económico bajo --: 

riesgos e incertidumbre. 

La escuela ·de la teor:fa de las decisiones ha ampliado co_!?; 

siderablemente sus horizontes .• más allá del proceso de -­

evaluar alternativas, el cual se ha convertido para muchos 

en sólo.un punto de partida para a.na.J.izar toda ia esfera-· 

de 1~ actividad empresarial, incluyendo la naturaleza de­

la organización, las reacciones psicolog:{cas y sociales -

de individuos y grupos, el desarrollo de información bás~ 

ca para las decisiones, y el análisis de valores particu­

larmente su consideración respecto de las metas. 

El resultado es que la teor~a· de las decisiones deja de -

ser una consideración nítida y limitada sobre el área de­

las decisiones para convertirse en un amplio panorama de­

la empresa como sistema social. 

EL CRITERIO DEL CENTRO DE COMUNICACIONES 

Aquí se ve al administrador como un ·entro de comunicaci~ 
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nes y en torno a este concepto construye el conocimiento­

de la administración. 

Este enfoque acentúa el papel de las comunicaciones en la 

administración, así como la importanci,.a esencial de la t2_ 

roa de decisiones. 

EL CRITERIO MATEMATICO 

Aunque de los métodos matemáticos puede valerse cualquier 

escuela de teoría administrativa, nos referimos aquí a ~ 

los teóricos que ven la administración ·como un sistema -

de modelos y procesos matemáticos. 

El foco de esta escuela es el modelo, pues mediante dicho 

dispositivo se expresa el problema en sus relaciones bási 

cas y en-función de metas escogidas. Existe pues una es-

trecha relación de esta escuela con la teoría de las deci 

sienes puesto que las matemáticas se han empleado primor­

dialmente, sobre todo en el área de la administración, p~ 

ra desarrollar modelos de decisiones de distintos tipos. 

Gracias a los matemáticos, los administradores han com--­

prendido la necesidad de fijar metas y hallar sistemas p~ 

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 

El trabajo general del administrador es crear dentro de 

la empresa un medio que facilite el cumplimiento de su o~ 

jetivo. su. tarea consi~te en crear y conservar un. ambie~ 

te adecuado para que grupos de personas puedan trabajar -

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

nes. En otros· términos, el administrador está obligado & 

tomar .medidas que permitan que cada individuo dentro del­

grupo contribuya en la mejor forma posible· a la obtenci6n 

de·estos objetivos. 

El administrado~ planea las operaciones de sus subordina.­

dos, los selecciona y-entren~, organiza sus interrelacio~ 

nes, dir.ige .su.t::.·abajo, y evalúa 1.os resultados. Igual-­

mente tendrá presente los demás aspectos de carácter é-t.i­

co, social·,- econ6mico, pol:!tico; etc., ·propios del medio-· 

que rodea su campo de actividad. 

3.1 Clasificaci6n de Funciones 

Se. piensa que el método más Útil para Clasificar las fun­

ciones de los administradores, al menos para fines de el~ 

sificar el conocimiento, es agruparlas en 1.as actividades 

de planeaci6n, organización, "staffing, "dirección y c~n---· 

trol. En ~a práctica, no siempre es posible separar to-­

das las actividades del administrador en estas categor:!as 

puesto que las funciones tienden a t··i.irse; sin embargo, -
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esta clasificaci6n P.S una herramienta útil y.concreta pa­

ra el análisis y la comprensión de. los fenómenos. 

l. PLANEACION 

La planeación involu.cra la selección de objetivos - y de­

estrategias • políticas• programas y procedimiento's Parª -
alcanzarlos- bien sea para la empresa·total o para cual-­

quier parte organizada. La planeación e~ toma de decisi~ 

nes, puesto que involucra la selección de alternativas. 

Se ha presentado una confusión considerable sobre quién y 

cuándo debe planear.· Desde la aparición de la·. obra de 

F. W. Taylor, los ejecutivos han tratado de ·separar la 

planeación del desempeño, práctica que no puede resuJ.ta.r­

cuando dos administradores m1'<nejan los 'mismos' subordip.'a-­

dos. La planeación no puede separarse complet.a.ménté ·del­

desempeflo del administrador puesto que todos lo's adminis­

tradores planean, bien sea que ellos se encuentren~arriba, 

en el n>edio, o abajo en la estructura de la organización~ 

2. ORGANI ZACION 

La organización involucra el establecimiento de una es-~ 

tructura calculada de funciones a través de la determina­

ción y enumeración de las actividades requeridas para al­

canzar las metas de una empresa y de cada parte· de ella,­

la agrupación de estas actividades, la a·signación de ta-­

les grupos de actividades a un ad.ministrador, la delega--
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ci6n de autoridad para llevarlas a cabo, y el pr~veer -~ 
coordinaci6n de autoridad y de relaciones horizontales y­

vertica1es de información en 1a estructura de la organiz~ 

ci6n. 

La estructura de la organización es, por supuesto. no un­

fin en sí misma sino una herramienta para el cumplimiento 

de los objetivos de la empresa. La orga.~izaci6n eficien-

te contribuirá al 6xito de la empresa, y por tal razón, -

la aplicación de principios es muy importante. 

A continuación encontramos 10 que Reyes Ponce, menciona 

acerca de los·principios de la organizacións 

.Principio de la Especialización 

"Cuanto más se divide el trabajo, dedicando a cada em-· 

pleado a una actividad más limitada y conc~eta, s~·ob­
tiene, de suyo, mayor eficiencia, precisión.y destreza" 

Principio de Unidad de Mando 

"Para cada función debe existir un solo jefe". 

Principio del equilibrio de Autoridad-Responsabilidad 

"Debe precisarse el grado de responsabilidad que co--­

rresponde al jefe de cada nivel jerárquico; estable~-­

ciéndose al mismo tiempo la autoridad correspondiente­

ª aquella". 

Principio de1 eo;1.1ilibrio ele Dirección-Control 

"A cada grado de de1egación debe corresponder ·ei est~ 
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b1ecimiento de los controies adecuados, para asegurar ia­

unidad. de mando" 

(4) 

Igua1mente. Wi11iam P. Sexton hace mención de 1os princi-­

pios de la organización que a continuación se enuncian: 

1. Debe haber 1íneas claras de autoridad que vayan desde 

1a cima hasta ei fondo de la organización. 

2. Nadie de ia organización debe presentar sus informes­

ª más de un supervisor de línea. Todos deben saber a 

quien presentar sus informes y qui~nes ies informarán 

a ellos. 

3. La responsabi1idad y ia autoridad de cada supervisor­

deben definirse ciaramente por escrito. 

4. La responsabi1idad debe ir acompafiada siempre de ia -

autoridad correspondiente. 

5. La responsabi1idad de ia autoridad superior por ios -

acto·s de sus subordinados es absoiuta. 

6. La autoridad debe de1egarse tan abajo de la 1ínea co­

mo sea posib1e. 

7. El número de niveies de la autoridad debe mantenerse­

al mínimo. 

8. E1 trabajo de cada persona de in organización debe 1~ 

mi tnrse, has tu don.de sea posi b1e, a 1.a rea1iza.ción de 

una simp1e función de dirección. 
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9. Siempre que sea posib1e, 1as funciones de 1ínea deben 

separarse de 1é>.s funciones de staf.f y hacerse adecur¡i­

do incapié en actividades staff importantes. 

10. Hay un 1~mite para e1 nmnero de puestos que puede 

coordinar un so1o ejecutivo. 

, 11. La organizaci6n deberá ser f1exib1e, con e1 fin de 

que pueda ajustarse a 1as condiciones variab1es. 

12. La organizaci6n debe ser tan simp1e como sea posible. 

(5) 
·: 

La ap1icaci6n de 1os principiosr 

Resue1ve los conf1ictos entre individuos. 

Evita 1a dupiicaci6n de1 trabajo. 

Hace que las comunicaciones sean más f1exib1es. 

Muestra posib~1idades de ascenso, que son ~ti1es para­

el desarro11o de 1os ejecutivos. 

Proporcionan una base s61ida para 1a eva1uaci6n y 1a.­

ca1ificaci6n de 1as habilidades y 1as rea1izaciones -

de 1os individuos. 

Se sabe hasta qu6 punto un inaividuo responde a 1as -

necesidades de su puesto. 

Ayuda en la administrución de sa1arios. 
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Permite realizar cambios en el sentido apropiado. 

Hace aumentar la cooperaci6n. 

La estruc.tura de la organizaci6n debe ajustarse ·a la ta-­

rea -no viceversa- y debe reflejar cualquier compromiso y 

.las limitaciones impuestas al administrador por las pers.2_ 

nas puesto que las funciones organizacionales deben ser -

conducidas. 

3. STAFFING 

La organizaci6n comprende tanto el determinar la estruct~ 

ra de funciones, niveles jerárquicos y obligaciones, como· 

la selección, introducción y articul.ación de los elemen­

tos res.1ea. 

S.taffing involucra dotar y mantener con personal, las po­

sicion.es ·que provee la estructura de la organizaci6n. R.2. 

quiere por tanto, la determinación de los requerimientos­

de mano de obra para el trabajo que ha de ser hecho, e iE 

cluye inventariar y seleccionar los candidatos para las -

posiciones; compensación, y entrenamiento o desarrollo de 
los candidatos para llevar a cabo sus tareas efectivamen­

te. 
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4. DIRECCION 

La ó.irecci6n "imp1icEo. g1:iiar y eonducir a los subordinados" 

según la definición que nos dan Koontz, H. y O'Donnell. 

(6) 

La dirección es "aquel elemento de la administración en -

el que se logra l'-" :ree.l.ización efectiva de todo l.o pl.ane!! 

do, por medio de lH- autoridad del. administrador, ejercida 

.ª base de decisiones, ya sea tomadas directamente, ~a con 

más frecuencia, delegando dicha autoridad, y se vigil.a s~ 

mul. táneamente que se cumpl.an en J_a forma adecuada toda..q -

las 6rdenes emi ti· das." 

(7) 

El. administrador superior incul.ca en sus subo'rdinados una 

apreciación aguda de l.as tradiciones, historia, obJetivos 

y políticas de la empresa. Los subordinados adquieren el 

cono.cimiento de lE. e.:;truc-tu.ra de la ort?P-!'lización y de ias 

rel.acicnes interdepartamental:es de actividades ·y persona...,-

l.idaues, de sus deberes y su autoridud. Cuando l.os subo.!: 

dinados están orientados, el euperior tiene una responsa­

bilidad continua de aclarar sus tareas, guiándol.os hacia­

el mejora1uiento del deaempefio y motivándolos a trabajar -

con confianza. 

La dirección exitosa de los aubordirmdos se maL1ifestará -

en ecn-ce conor·edors., bien entrena.da., que trabajará efi--­

cienter.tente hEciu los objetivos de 1a e:npresa.. 
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5. CONTROL 

El control es la mEodición y la c·::>r'.!'ección de la.e activid.§; 

des de los subordinados paro. e.segurar que loa eveni;os se­

ajusten a los planes. Por te..nto, mide el desempeño en r~ 

lación con las metas y los planes, muestra dónde exisi;en­

desviaciones negativas, y contribuye a asegurar el cumpl~ 

miento de los planes al poner en movimiento 1e:s acciones­

para correzj.r 1as desviaciones. 

El plan gu~a al administrador en el empleo oportuno de ~ 
los recursos para a1canzar metas específicas; entonces, -

las actividades son controladas para determinar si se ~~ 

ajustan a la. acción planeada. 

3.2 La Autoridad y la Función Administrativa 

La autoridad es la clave para el trabajo administrativo.­

Es el derecho inherente a un cargo para utilizar la cap·a.­

cidud decisoria en fo1··•1&. tal c¡ue se estab1ezca"'l y se 1o-­

gren los objetivos de 1a empresa o del departamento. La­

autorida.d de or¡;a.niza.ci6n comprow.ete posiciones y no gen­

te. La e.utoridad cor..ferida en una. posición administrati­

va e.s el derecho de us:;.,r 1a. cr,,pa.cida.d dAciso!•ia., el dere­

cho do crear y mantener un ambiente pera e1 desempeño de­

los indi~1iduos que 1;rG..bajan en gru.pos. 
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El proceso de organización envuelve la agrupación de act!_ 

vida.des para fines de administración y especificación de­

relaciones de autoridad entre superiorés y subordinados,­

y horizontalmente entre administradores. 

Análogam~,;_te se oye hablar de· administr.adores a quienes 

se les han a·signado responsabilidades, cuando lo que se 

quiere decir es· que se les han asignado deberes o activi-

dades. Esta terminolog.l'.a de mal uso puede corregirse di-

ciendo que los administradores tienen autor~dad que les -

.·ha ·sido ·delega~a, responsabilidad exigí ble .. a ellos, y de­

b~res que les han sido asignados, todo lo cu.al es inhere!!: 

te a su posición. 

3.3 L~mites de Autoridad 

La generalidad del derecho de mandar disminuye a medida -

que desciende desde el más alto hasta el más bajo esca1·ón 

de la estructura de la organización. 

Sin embargo, el fund~~ento institucional de la autoridad­

implica que este poder nunca es absoluto pero que cambia-

por las variaciones en el comportamien~c del grupo. Den-

tro. de una empresa quien ejerce la autoridad debe recor-­

dar, que SU derecho está limitado por l8S costumbres de -

sus subOrdinados tales como: 1irni taciones so cia.1es ,, biol~ 

gicas y físicas. 
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Cada administrador además, está sujeto a limitaciones es­

pecíficas ordinariamente encontradas en su delegación de-

autoridad. Estas son,usuEl.lmente, límites espec~ficos en-

su habilidad para comprometer la empresa en gastos, o se­

pueden imponer limitaciones por medio de ciertos derechos 

de aprobación de otros, o pueden estar circunscritos a v~ 

rias políticas o procedimientos aprobados. 

AJ. señalar co~o función central de la autoridad el hacer­

posi ble la organización y la administración, y a.:L recono­

cer la autoridad como un hecho socialmente dado de orde-­

nar o actuar, debe recalcarse que la existencia de la au­

toridad no implica el uso autoritario de la misma. Un a~ 

ministrador puede literalmente ordenar a sus subordinados 

o puede usar técnicas de dirección tales como: consejo, -

enseñanza, sugerencia, etc. Pero sin importar como se ~ 

aplica la autoridad, el administrador debe tenerla, y su­

dispersión en la organización debe ser coordinada. 

La autoridad no es una invensión social para dar a la ge~ 

te poder, sino un instrumento para colocar en una función 

organizacional los medios de hacer algo creativo. 

El uso más esencial de la autoridad administrativa es dar 

al administrador los medios con las cuales él ~ueda crear 

y mantener un ambiente adecuado a su desempeño. Contando 

con la autoriil.ad para especificar o para realizar con loa 

subordinados metas significativas, para darles el poder -

de alcanzar a su vez e~tas metas, para darles entrenamie~ 

to y comprensión de su función en la empre~a y de sus re­

laciones con otros. 
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.4. 
- . 1 

EJ.. Administrador y su. Ambiente 

' 
Conviene recordar que e1 medio ambiente de una organiza~ 

ci6n está constituiqo ·por una serie de procesos, fuerzas, 

factores o ·estructuras (físicas o socia1es) que infJ..uyen­

en may".'r o menor grado, directa o. indirectamente, en ios-

··· organismos. individua1es; grupa1es ·o coJ..ectivos. 

l;:xisteri varios enfoques para· deter'tri:i~r cómo adaptar J.as­

organizaciones a1 medio ambiente, pero todos éstos coinc!_ 

den con.e1 hecho de que sin esta adaptación nó háy super~ 
. . 

vi Ve??-cia· pe.si b1e~ 

4 .1 Fuerzás · AmbientaJ..es Externas 

Los administradores que· tienen 1a responsabi1idád de1 é~ 

to de cua1quier esfuerzo organizado, también deben preoc~ 

parse por ias fuerzas externas que chocan ·contra e11os. 

No ·pueden contro1ar el ambiente externo. Deben identifi­

car, eva1uar y.reaccionar ~nte aque11as fuerzas externas­

que pueden afectar e1 bienest~r de ~a empresa •. 

Las fuerzas externas pueden c1asificarse en: po1íti.cas, 

epon6micas, sociales, tecno16gica.s, internacionales, rel!_ 

· giósas, entre otras. 

La cJ.asifi caci6n aproxi.mada de1 ambiente externo compre_!!:· 

de J..as fuerzas quP. i;,.fecta.n e1 mercado de1 producto o. ser­

vicio y 1as que ejercen inS1uencia sobre J..a disponibili-­

da.d de los recursoA necese.1~ios parti la producción, la ·ca-

1idad, oferta y costo de servicies e ·xci1iares y 1a inf1u-
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encia de los sistemas sociales. Algunas fuerzas del am--

biente externo tales como la tecnología y la naturaleza -

de la sociedad, ejercen 1.l.11E.. profunda influencia sobre to­

das las demás. 

Abundan los ejemplos del efecto de las fuerzas en temas -

sobre el mercado. A medida que aumenta la población, los 

recursos tien~en a ser cada vez más escasos. La competen­

cia en aprovecharlos puede ser fuerte y la na.turalezs de­

los recursos puede ser alterada, hasta cier·~o punto por 

los avances tecnológicos. La necesidad de 1os recursos 

puede ser universal, pero su disponibilidad a menudo de-­

pende de las facilidades del transporte, de la política -

internacional o de 1os movimientos que buscan la preserv~ 

ción del medio físico. 

El sistema social dentro del cual toda empresa debe fun--

cionar es inmensamente complejo. Existen sistemas de go-

bierno que estableéen el mecanismo legal, ofrecen ayuda y 

facilidades a ciertas empresas y limitan o prohiben otras 

reglamentan la estructura impositiva, reflejan los acuer­

dos políticos que la gente desea o está obligada a acep-­

tar, decretan el tipo de organización económica que debe­

imponerse y velan por la segurid.'3.d de las personas. 

Una creencia basta.~te difundida es que los administr~do-­

res de empresas pueden manejar las fuerzas externas sim--

plemente conoci~ndolas o previ~ndolas. Ciertamente tene-

mos organizaciones afortunadas de negocios, universidades, 

religiones, hospitales y muchos otros tipos de empresas •. 
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4.2 Ecologfa de la Organización 

Se puede definir la ecología. de la organización como "e:L­

estudio interdieciplinario del conjunto de procesos, sis­

temas, fuerzas y actividades que de una manera directa o­

indirecta a.fActa el nacimiento, promoción y desarrollo de 

l.as organiza.cienes." 

(8) 

Alan Bels menciona en su libro de Antropología Cultural 

lo siguiente: "El ajuste ecológico a cualquier conjunto 

~articul~r de condiciones externas se efectúa como resul­

tado de los proeesos de toma de decisiones; y puesto que­

.las decisiones casi siempré imIJl.ican. una el.ecc~6n entre ·­

·una variedad de alternativa~, muchas posibles adaptacio--· 

nes se puaden llevar a cabo teniendo el mismo conjunto de 

condiciones externas". 

(9) 

De esta generalización conviene destacar que la. relación­

humana al. ~edio ambiente es e1 resultado de todo un proc~ 

so de decisiones, y no de la suerte, del azar o del. P.osti 

no.. Da.do el mismo con.junto de condi.cione::::: externas, _exi~ 

te unE .. ge_ma cesj. ini"j n.i. r.a de n1 terna ti va.s 11 entre l.as cua­

l.es se puede escoger una: 1a má.e viable, l.a más adecuada­

ª l.a :-;i tuación -pol.íti~a., la más conveniente en el. contex-

to econ·:Sr:1ico-aoc1 .:-~:!. 

Aunque la. ecología de la ore;anización no está directamen­

te relacionada con l.cz juicios moral.es o éticos impl.íci--
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tos en la toma de decisiones, sin embargo, está basada i~ 

directamente en Una. jerarquía humana de valores que perm~ 

ten diagnosticar en qué med:ida el ajuste ecológico se --­

efectúa de acuerdo con esta escala dé valores. 

Asimismo, el análisis de los procesos de toma de decisio­

nes permitirá extrapolar ciertos resultados y determinar­

las tendencias de un fen6meno determinado. 

En el shock del futuro, Alvin Toffler subraya las condi-­

ciones rápidamente mudables y vertiginosamente aceleradas 

de los cambios tecno16gicos y sociales que operan en el -

medio ambiente y expone gráficamente lo que sucede ·cuando 

se modifica el de un organismo. 

(10) 

Como los individuos las organi3aciones deben tener tam--­

bién una respuesta de orientaci6n y por tanto una adapta­

ci6n al cambio, según. sea su relación con la parte del m~ 

dio ambiente modificada. 

Cuando una organización no res~onde a las nuevas condici~ 

nes ambientales: biológicas, físicas, financieras, econó­

micas, etc., sobreviene el shock. 

El mismo Toffler define al shock del futuro "como una co~ 

secuencia de la incapacidad de adaptación a cargas dema-­

siado grandes, excesivas o i!Ilprevistas de cambios". 

(ll) 

En términos ecológicos, c.:>ntinuamenta sn están provocando 

desequilibrios en loo sistemas. La solución puede ser --
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frenar el cambio, estabilizarlo, o adaptarse. Pero para-

tener éxito en esta fase de ad&.ptación-cambio-adaptación­

cambio, es preciso, en primer lugar rede1inir las caract~ 

rísticas de una organizaci6n, en funcíón del medio ambie~ 

te y, en se.gundo lugar, determinar los medios para llegar 

a conocerlo. 

Edgar Shein ha.establecioo las características de una or­

ganización de la siguiente manera: 

l. La organización· debe· concebirse como sistema abierto, 

en interacción constante con su mediO ambi.ente. 

?. La organización debe concebirse como un sistema de ~ 

mÚltiples propósitos o funciones, lÓs cuales implican 

varias.interacciones de·ésta y su medio ambiente. 

3. La organización consiste en muchos subsistemas de mu­

tua iriteracción dinámica. 

4. Dado que 1os sistemas son mutuamente dependien.tes, 

los cambios en cualquiera de ellos afectarán el com-­

portamiento de los demás. 

5. La organización existe. en un medio ambiente dinámico, 

el cual consta, a su vez, de otros sistemas. 

6. Las lllltltiples r<>ll'ciones entre la. organización y su 

medio e.mbiente dificul·t;an espec:i.ficar las i"ron-teras 

de una entidad dada. 

(12) 

' 
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En una forma u otra forma, dado que actualmente aún no se 

regulan los cambios, las organizaciones, a fin de sobrev~ 

vir, deben controlar el cambio a través de una serie de -

actitude"' -creatividad, flexibilid.ad, adaptabilidad- que­

les permitan dar.su respuesta de orientaci6n adecuada. 

Gran parte del presente cambio social y tecnol6gico es i~ 

predeci.ble. El problema psicol6gico para las organizaci.9_ 

nes se convierte, entonces, en c6mo d~sarrollar en su pe~ 

sonal la. clase de flexibilidad y de adaptabilidad necesa~ 

rias para que la organizaci6n pueda sobrevivir frente al­

c·ambiante medio ambiente. 

4.3 Ecologfa y Administraci6n 

El sistema total y cada subsistema de la organizaci6n es­

tán .en interacci6n mediata o inmediata con la sociedad -­

globa1 y .cada su.bsistema que 1-a integra: físico, social,-:­

econ6mico, polntico y cultural. 

La admiiti.straciún, al determinar los objetivos y las me-­

tas de una organización específica, no solo debe contar -

con el medio ambiente, sino conocer los procesos que tie­

nen lugar e ... 1. cada. parte del mj_smo, pEt.ra dar su propia reE_ 

puesta de orientaci6n. Los grandes te6ricos de la admi-­

nistraci6n -Fayol, Taylor, Mayo, Druc!cer y Benni.,,-, han 

sidn innovadores ende. u.no en su época; pretendieron dar 

su ~espuesta de orientación al medio ambie~te Y enfrentB.E 
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se a los probl.emas sociales vi:1.Cu.lfados con ltt admj_nistra-

ci6n. La a.dmini s tra ción del. futuro depende,-á del.. grado -

en que l.os adminietrc.dores tengan conciencia de las fuer­

zas y procesos que influyen en l.os organismos individua-­

les, grupal.es o colectivos; es decir, en su medio ambien­

te. 

El. futuro del. hombre depender'-' también de unn. administra­

ci6n eficiente, racional., y honesta de l.os recursos natu­

ral.es y humanos, pues la misi6n esencial. de l.a administra 

ci6n consiste en afrontar y resol.ver l.os problemas Ínhe-­

rentes a· la importaci6n de bienes y servicios, a.la ·tran.!!_ 

formación de insumos y a"ia producci~n de nuevos bienes o 

servicios. 

La visión moderna del admin~strador es la de aquel q~e -­

anal.iza e interpreta el. medio que rodea su organización_ a 

fin de detectar oportunidades que puedan ser debidamente-

aprovechadas. Lo anterior no implica que se descuide la-

eficiencia interna; por lo contrario, representa 1a posi­

bilidad de mejorarla al. detectar y adaptar nuevas tecnol.~ 

gías productivas y administrativas. 

4.4 La Salud Organizacional. 

Al hubl.ar de desarrol.l.o económico, social., político, org~ 

nizacional o de recursos humanos, esta oculta Una filoso­

fía sociul., una 6tica social. que orienta las actividades~ 
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huma.na.s !lacia. una meta. final.: :La solidaridad, :La sociedad 

Gin el.ases, la formul.B.ción de comunidades p9rsonal.izantes, 

1.a. igu.a.1.dad, :La. fraternidad en lo -político, en lo social., 

en lo económico, en lo cultu.ra1. 

El. desarrollo está profu.~damente re:La.ciona.do con :La. o~ti­

miza.ci6n de recursos, con :La. evaluaci6n de a.:Lternativas,­

con :La capacidad de tomar decisiones acertadas, en :Lo in­

dividual y en grupo, con. :La capacidad de coordinar, moti­

var y promover :La iniciativa, :La creatividad y :La respon­

sabilidad; con :La habilidad para planificar, organizar, 

programar, ejecutar, delegar y obtener resultados. 

En consecuencia, dentro del. contexto de :Las empresas mexi 

canas sería necesario considerar como camino del desarro-

:L:Lo el.paso del individualismo a :La solidaridad y a :La c~ 

:Laboraci6n; del autoritarismo a. :La. responsabilidad demo-­

cráticamente compartida; de :Los sistemas de control. basa­

dos en castigos; a sistemas de autocontrol responsable; 

-de :La autoridad basada en rol.es social.es y en status, a 

:La autoridad compartidad, basa.da en tareas y objetivos. 

En síntesis pasar ue :La teoría X a :La teoría Y, propuesta 

r-or Doui:;;"las Me Gregor, qü.i en subraya: 

a) La ii-iterde-pendencia entre l.os diverE.-10S subsistemas de 

la o=-gG.11izaciL'!n entre sup~1riores y subor:iinado-:J. 

b) La cttpa.cidad de· apl.-encier o. ejercer un control. efecti-

ve sobre eí mi.smo. 

e) Lo. neceaidti.d de i:itc¿;ra.ción. 
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Sin e!llc·argo para Me Gregor: 

"El. principio central. que se deriva de 1.5. teoría y es el.­

de 1-a. integración: la creación de condiciones a~ecuadas a 

rin de que los miembros (individuos y grupos) de ia orga­

nizaci6n puedan obtener sus p~opios objetivos vitales de-

1a mejor manera posible, al mismo tiempo que orientan sus 

esfuerzos hacia. eJ.. éxito de la. empresa". 

( 13) 

Esto implica un cambio de mentalidad, pues en 1-a teoría X 

se supone que a 1-a gente 1-e desagrada el trabajo, que por 

naturaieza es irresponsabie, que es necesario controlarla 

y castiga.ria, y por Último que únicamente se motiva por -

dinero. En cambio, 1-a teoría Y parte de los supuestos 

contrarios, que a la gente no le desagrada el trabajo; 

que dentro de un ambiente adecuado, 1-e gusta tener respo!}_ 

sabiJ..idades y tener iniciativa; y dentro de condiciones 

adecuadas, el. trabajo puede ser satisfactorio en cuanto 

que en sí mismo ofrece posibi¡idades de autorea1izaci6n 

personaJ.., de reconocimiento. 

Si consideramoS a las organizaciones como estructuras or­

gánicas, adapta ti -.ras y sol.ucionadoras de p1"ob1emas, J..as 

inferencias acerca de 1-a efectividad tienen que hacerse 

no desde el punto de vista estático de rendimiento, sino­

en base a los procesos, a través de los cual.es la organi-

za.ci6n afronta los problemas. En otras palabras, i. .. ingun..a. 

roed.ida. exclusiva. de eficiencia. - -,e so.tisi'acción personal. 

puede medir 1a. sa.1.ud organizacionaJ .• 
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La sa].ud o enfe •.. 1e::l.ad organizacionaJ.es estriban fu.."J.damen­

talmente en J.a capacidad del sistema totai o de J.os dife­

rentes subsistemas, de responder a1 cambiante medio am--­

biente (interno o externo) y al futuro. 
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CAPITULO IV. ESTRUCTURA ORGANI~ACIONAL 

Y COMPORTAi~IENTO 



1. OBJETIVOS ORGANIZACIONALES 

Como la organizaci6n es un sistema cooperativo racional,­

es necesario que se conozcan ·los motivos que impulsan a -

los individuos a la cooperación. Los individuos estarán-

dispuestos a cooperar siempre que sus actividades en la -

organizaci6n contribuyan directamente a sus propios obje­

tivos personales. 

Siendo las organizaciones unidades s~ciaJ.es que buscan a± 
canzar objetivos específicos, su razón de ser será preci­

samente servir a esos objetivos. 

Las organizaciones son creadas y mantenidas por sus miem­

bros como un medio para satisfacer sus objetivos persona­

les·, pero aquéllas también tienen objetivos, distintos de 

los que tienen los miembros como individuos, aunque deri~ 

vados de ellos. 

Los objetivos personales pueden ser extremadamente diver­

sos, tan diversos que probablemente ninguna organizaci6n-

podría satisfacerlos. Pero por otra parte, una organiza-

ci6n no podría operar con efectividad a menos que satisf~ 

ga algt;.nos de ellos y mientras más pueda satisfacer, más­

efectivas serán sus operaciones. Por lo tanto, toda orga­

nizaci6n debe reconocer primero la existencia de los obj~ 

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 diferenciaci6n de los tipos·­

institucionales los cuales generalmente reflejan los pap.!'!_ 

les prescritos para las organizaciones por la sociedad en 

general. 

Las funciones principales de los objetivos organizaciona­

les son las siguientes: 

a) Indican una oriontación que la organizaci6n trata de­

segUir. 

b) Constituyen una fuente de legitimidad que justifica -

las actividades de una organización.. 

c) Sirven como patrones, a través de los cuales los mie~ 

bros de una organización y los extraños a ella, pue-­

den evaluar el éxito de la organización, esto es, su­

eficiencia y su rendimiento. 

l.l Objetivos 

Las organizaciones son unidades sociales que buscan alcB!! 

zar objetivos específicos; para ésta un objetivo es una -

situación deseada cuyo término se basa en el logro. Casi 

todas las organizaciones poseen un órgano formal destina-
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do a. establecer los objetivos iniciales y sus modificaci~ 

nes. En. algunas organizacione~ 1.os objeti.,ros son form6.l-

mente establecidos por votos de accionistas, de miembros, 

o pcr un pequeño grupo de proveedores. 

1.1.1 Definición 

Re.yes '.Pon.ce, define a J.os objetivos como los fines que 

nos proponemos o J.o que se pretende obtener en toda --

operacióri o actividad. (J.) 

Koontz y O'DonneJ.J., en vez de dar una definición de =­
J.os objetivos, señalan que estos son diversamente conQ_ 

cides como propósitos, misiones, metas; por lo que los 

·objetivos deben estar identificados, de tal forma., que 

pueda determinarse el éxito o fracaso final. (2) 

George R. Terry, define los objetivos como las metas -

intentadas que prescriben o establecen un determinado­

cri.terio y señalan dirección a J.os esfuerzos del ad.mi-

nistrador. ( 3) 
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l.l.2 Clasificacidn de los Objetivos 

A) Objetivos Individuales y Colectivos 

Los objetivos individuales son los fines que persigue ca-

da persona física. El objetivo colectivo, por el contra-

ria es aquel, que persiguen varias personas. 

Obviamente este objetivo puede identificarse total o par­

cialmente, con los objetivos individuales. 

Cuando los objetivos individuales y colectivos logran una 

armonía la eficiencia en las actividades aumenta al igual 

que la satisfaccidn de lo~ empleados; esto da como resttl­

tado que dichos objetivos sean fundamentales en toda org~ 

nización. 

B) Objetivos Farticule.res y Gene:r·ales 

Como su nombre lo indica, son objetivos particul.a.res ).os­

que forman parte de otros objetivos más amplios. Son ob­

jetivos generales aquellos que comprenden dentro de sí -­

mismo el logro de varios objetivos particulares. 

Los objc;:ti"'I::>S ;.,;H dLvi.den en estas dos categorías, por un­

criterio eminentemente relativo. Ello significR que un -

objetivo puede ser bajo un aspecto, particular y bajo-~ 

otro, general según que se le compare con otro más amplio, 

o más concreto. 

Esta clasificación tiene especial importancia dentro de -

la. Administración por Resultados, pues, para fijar 1.os o~ 
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jetivos de una secci6n hay que tener a la vista los obje­

tivos gener~les dentro de los que aquélla actúa. 

C) Objetivos Subordinados y ·Básicos 

Son objetivos subordinados aquellos que son medios para -

alcanzar objetivos básicos o principales. Los objetivos­

básicos son aquellos en que de alguna manera, se detiene­

la intenci6n de la persona o instituci6n. 

Dentro de esta clasificaci6n cabe señalar que antes de a~ 

can zar un. objetivo principal., es necesario cumplir con el. 

objetivo subordinado, siendo éste, entonces importante pa 

ra el logro de las actividades. 

D) Objetivos a Corto y a Largo Plazo 

Los objetivos suelen considerarse a corto plazo, cuando -

son de un año o menor, y a largo plazo cuando implican -­

más de un año. Actualmente suelen denominarse operacion~ 

les y estratágicos, respectivamente. 

Ordinariamente los objetivos a mayor plazo se subdividen-

en otros a menor plazo. Ello permite ir siguiendo con m~ 

yor cuidado la realizaci6n o el logro de los resultados -

que espera~os, a la.vez·de poder llevar a cabo oportuna-­

mente ias correcciones necesarias. 
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l.1.3 Princi~ios de los Objetivos 

A) Principio de la Precisión 

Los objetivos deben fijarse, en tal foroal, que no queden 

expuestos, por su vaguedad, a ser entendidos de distinto-

modo por personas diversas. Por ello deben fijarse siem-

pre que sea posible, cuan ti ta-_ti varnente, esto es: determi­

nando a base de cifr~s y cantidades, cuándo debe conside­

rarse que se har1. alcanzado y cuándo no. 

La precisión es esencial y se iden·tifica con lo que otros 

han llamado Principio de Cuantific"ación. 

La cuantificación directa p~lede hacerse por tres medios -

principales: 

_a) Por nú.mero 

b) Por dinero 

c) Por porcentaje 

Existen ele~entos que son imposibles de cuantificar en -­

forma directa, por ejemplo, J.a moral del trabajador, la -

·coordinación entre el personal., etc., por lo que conviene 

usar medios de cuantificación indirecta, entre los cuales 

destacan: 

a) Cuantificación por sus efectos 

b) Cuan ti fi ..!ación. por sus causas 

c) Cuantif.icE1.ción por programa 

d) Cuantificación por tie;npo 
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Ade:nás de l.a. Cl.. _¡,.!'l:tificación, sea directa o indi~ecta, es­

tá la precisión cualitativa de los objetivos. 

Este tipo de fijación presupone que no es posi~l.e en for­

ma real, realizar una fijación cuantitativa. Trata de e~ 

ta.bl.t..::er lo.s objetivos con tal.es cg.racterísticas, que al­

compararlos co~ los res1ütados obtenidos, pueda determi-­

narse con seguridad si éstos se al.canzaron, llegaron a 8~ 

perarse, o si no se l.ograron. 

B) Principio de la Flexibilidad 

La precisión en ~os objetivos es un avance, pero algu.n.os­

objeta~ que la precisión va en contra de la facilidad en­

su aplicación. 

Para poder dar precisión a los planes y objetivos, sin ., 

perjuicio de su flexibilidad, sueJ..en seguirse diversos 

sistemas, entre los principales se encuentran: 

a) Establecimiento de máximos y mínimos . 

b) Establecimiento de planes substitutivos 

C) Principio de la Participación 

Indica .que en la fijación de los objetivos y en la deter­

minación de los resultados que se esperan deben partici-­

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

o sea, en la fijación de las metas que ellos han de re.al..:!:_ 

zar. 
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Los subordinados del jefe encargado de alcanzar una meta, 

so!:. sus colaboradores inm~diatos en ese 1.o¿ro, y por ell.o 

comparten necesaria~ente con ~l la responsabilidad de al­

can::;arlé.. 

D) Principio del Realismo 

Los objetivos deben ser de tal nat·uraleza, que sean posi­

bles de alcanzar, y al mismo tier.:ipo que estimulen a alc"!l 

zarlos o superarlos. 

E) Principio de la Objetividad 

Este principio señala que para poder fijar con eficacia 

los objetivos lo primero que se necesita es realiza.rlos 

sobre bases con fcmdamento en la realidad y con apoyo en­

un a.r..álisis fundado en hechos. 
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1.2 Características e importancia de ios Objetivos Orga-

ni zaci·ona1..es 

Dentro de ias principa1es caracterís~~cas de 1os objeti-­

V?S organizaciona1es uti1izadas por e1 gerente, se encue~ 

tra.n 1a.s siguientes: 

a) Están estructurados en una jerarquía. 

b) Refuerzan a ios. objetivos individua1es y viceversa. 

~) Son compatib1es con 1os objetivos individuales 

d) Los objetivos superiores, de a.ita r.ivel, ~ontienen o~ 

jetivos subordina.dos, y so1o pueden ser eficazmente -

a1canza.dos mediante 1a cooperación. 

En 1as organ.izaciones 1os objetivos se encuentran estru:::­

turados ·en una jerarquía en 1a cua1, los objetivos de ca­

da unidad, contribuyen a 1os de 1a siguiente unidad supe­

rior. 

Una jerarquía de objetivos comp1eja que sea genera1mente­

reconocida y aceptada, proporciona a una organizaci6n·un­

estándar 16gico y consistente, capacitándo1a para determ~ 

na.r qu6 actividades son necesarias y como pueden estas -­

a.grupa.rse. m~jor; mientras más comp1eja sea 1a :organiza--­

ci6n más necesario será ta1 estándar. 

La. importancia de 1oa objetivos c1ara.•1 .-«te definidos, se­

encuentra en 1os siguientes puntos: 
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a) Sirven como punto de referencia para los esfuerzos de 

la o·rg&!1izaci6n. 

b) Son necesarios para coor~inar el esfuerzo individual. 

e) La o~ga:iiza.ciói:2 que desee competir efec:.tivamente y ~ 

pro&rresa.r, debe renovar de rcanera continua sus ob.jet!_ 

vos. 

d) Son los fines hacia los cuales toda acción organizada 

está di:!'igida. 

e) Definen el destino de la organización. 

f) Son un prerequisito para determinar políticas, proce­

dimientos, m~todos, estrategias· y·reglas efectivas. 

g) Proporcionan objetivos es~ecíficos a las organizacio­

nes. 

Cada perso."'la se forma una idea respecto a los objetivos -

que persigue la organización, cuando estos están correctE::_ 

mente enfocartoo logran que la conducta de los indi.viduos­

sea más rHcional, !llás coordinada y desde luego ·rnás cfect.:!:_ 

va, debido a q1_;e todos conocen los -::>bjetivos hacia los -­

cuules trabajan. 
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Los objetivos también pueden ser buenos agentes de motiv~ 

ción, porque facili10an el que ü.n miP.mbro rel8.cione los 12_ 

gros C..e sus objetivos personal.es u..l. trabajo de 1.a organi­

zaci6n •• A.l. establ.<>cer l.os objetivos, los gerentes ayudan 

a los «'-ie1nbros en todos l.os ni'Teles de la organización a­

q_ue entiendan. qi.l.e 1-a mejor for¡na en que pueden alcanzar -

sus propios objetivos es dirie;iendo su co:itportamLento ha­

cia 1os objetivos de la orga.nizaci6n. 

l.3 El Medio Ambiente y los Objetivos Organizacionales 

La estructu_ra de objetivos es la que establece la base P§!: 

ra la relación entre ,_,na organización y su :nedio ambiente. 

Una orga._--¡ización no busca un solo objetivo sino un conjug 

_to de objetivos que tratare~ de alcanzar saticd."e.ciendo una 

ca.nti6.ad enorme de rf.?quisi tos impu.esto3 por el. medio am-­

biente y por la. orga.nizaci6n interna de los participantes. 

Como l.os objetivos no son estaticoe, pur EU continua evo­

lv.ci..Sn, modi:=-i c:2.n l.as relaciones de l.€:... o=-·ga.!1.i zaci ón con -

su medio,. 11or l.o G.Ue es necesaria un::3.. constante evalun..--­

ci6n de los objP.tivos desde el ~unto de vista de las a1t~ 

raciones dci medio ambier-te y de la organización. 
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1.4 Conflicto entre los Objetivos OrganizacionaJ..es y 

los Objetivos Individuales. 

El ejecutivo debe ser eficaz en la me~da en .que su trab~ 

jo logre alcanzar objetivos de la organización y ser efi­

ciente en ~a medida en que su trabajo logre alcanzar obj~ 

tivos personales. Por otro lado el individuo necesita 

ser eficaz alcanzando los objetivos organizaciona:i.es a 

través de su participación Y. s.er eficiente satís:faciendo­

sus necesidades individuales. 

Tanto los individuos como las organizaciones poseen obje­

tivos que deben ser logrados dentro de las ·varias a1te~ 

ti vas posibles. Las organizaciones reclutan y se1eccio~ 

nan sus recursos humanos, para que con ellos se 0.l.cancen­

los objetivos organizacionales, como son: producción, reE 

tabilidad, reducción de costos,. ampliación del mercado, -

etc. 

La teoría del comportamiento destaca la necesidad que ti~ 

ne la organización de distribuir incentivos para obtener­

contribuciones de sus participantes, así como destacan la 

distinción entre problema, dilerr.a 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 

solución y por la aplicación de 1Rs directrices exis­

tentes. 
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b) Un dilema no es suceptible de so1uci6n dentro de las­

suposiciones contenidas exp1Ícíta o implícitamente en 

su presentaci6n. 

c) Un conflicto significa un colapso en los mecanismos 

decisorios normales, en virtud de 10 cual un indivi-­

duo o grupo experimenta dificu1tades en la e1ecci6n -

de una alternativa de acci6n. 

Los principios de la organizaci6n formal hacen exigencias 

a los individuos que las componen. Al.gunas de estas exi-

gencias son incongruentes con las necesidades de los indi 

viduos, de ahí surgen la frustraci6n, el conflicto, el -­

fracaso y la escasa perspectiva temporal como resultantes 

de esas incongruencias. 

De modo general la frustraci6n y el conflicto deben dismi 

nuir a medida que ascendemos en la escala jerárquica. El. 

individuo podrá adaptarse o dejando la organizaci6n, o s~ 

biendo jerárquicamente, o deformando su mundo a través de 

mecanismos de defensa y volviéndose· apático y desinteres~ 

do, reduciendo la producci6n, no logrando los estimativos 

o incluso. formando grupos informales para contrabalancear 

la causa del conflicto entre el poder formal inherente a­

la administraci6n y a la especia1izaci6n de su trabajo. 

Puede aumentar en su mente, la importancia del dinero y 

de la seguridad en el trabajo, y reducir la importancia 

de factores como la compensaci6n. 
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La mayoría de las organi~~aciones, en el momento de su na­

cimiento, encierr~n por lo 1nenos dos camponentAs básicos: 

el indiv±duo y la organizaci6n formal. Esos dos compone~ 

tes al fusionarse, dan origen a la organización social. -

Las propiedades de cada componente deben conocerse, para-

que se determine el i:npac-to de su interacción. Es así ca 

mo todo análisis debe abarcar un examen de las propieda-­

des básicas de la per~:;onalidad humana y de la organiza---

ci6n forr~1c::.l. Si es~e análisis es correcto, el juego far-

mal no sólo encuentra oposición 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 indiv! 

duo psicológicamente sano. Para que ese individuo mante~ 

ga un grado mínimo de salud, tiene que reaccionar creando 

su propio grupo de reglas, las reglas informales. 

El conflicto básico, desafortunada~ente no es la única ba 

rrera existente entre los objetivos organizacionales y 

los objetivos individuales. Las actuales tendencias so--

cio.les enfatizan mayor individualidad y mayor moviJ.idad,­

aflojando los vincuJ.os entre los individuos y la organiz~ 

ci6n. Dentro de una sociedad de organizaciones, sin te-­

nerse en cuenta el tipo ele actividad o de servicio la ex­

poclici6n sirnul. tánea a u.na amplia variedad de organizacio-

nen., abre nuevas perspe ct.i vas. Además, se debe cons~de--

rar ul pr-;>.L~~:;ional cuan.do tionn que anteponer su discipl!_ 

na a l~ dn la or5n::iizacióu, ar1licar la é·tica de su profe-



si6n a los reglamentos de 1a organización y de dar prima­

cía a sus conocimientos sobre las necesidades específicas 

de 1a organizaci6n. 



2. COMPORTAMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES 

2.1 El. Comportamiento Individual 

El estudio del comportamiento individual examina los fac~ 

tores personales que influyen en el. comportamiento de un­

indi vi duo; la persona individual es la unidad de estudio­

º anál.isis. Los psicólógos han adoptado este punto de -­

vista y se han centrado sobre la. motivaci6n, el juicio, -

la percepción, el aprendizaje, el recuerdo, ia imagina--­

ción, los rasgos de la personal.idad y otros factores que­

consti tuyen el mundo de la persona individual.. 

El comportamiento de una pe:i:-sona en una organización pue­

de entenderse mejor con e1 conocimiento de sus caracterí~ 

ticas individuales y de sus orígenes. 

Debido a que en oca.siones se requiere un minucioso examen 

de las acciones y pensamientos del individuo, muchas per­

sonas van por ia vida sin comprenderse a e11as mismas o a 

otras. '11oda persona debe entenderse a sí misma antes que 

pueda entender a otro"'. Estudiando 1-a.s ca.racterísti cas -

humanas heredadas y los rasgos humanos de percepción, --­

aprendizaje, emociones y complejos se puede 1-ograr una m~ 

jor comprensión de uno mismo y una me~or apreciación de -

las acciones de otras personas· en las· organizaciones. Le. 

comprensión de estas partes del comportamiento h~unano pue 

den signi:f'icar una importante mejoría en la efectividad -

en las organizaciones. 
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En consecuencia, la herencia y las experiencias del apre~ 

dizaje se combinan pax·a producir la personalidad; enten--'­

diendo por personalidad: 

"La forma. en que un hombre ve, habla., piensa, siente, l.as 

cosas que le agradan y las que le disgustan, sus habilid~ 

des e intereses. La personalidad sencillamente denota a­

la persona total". ( 5) 

Los efectos del aprendizaje pueden sintetiza.rae a conti-­

nuación: 

a) El proceso de aprendizaje afecta profundamente la pe~ 

sonalidad del individuo, incluyendo hábitos, conoci-­

mientos y valores culturales y morales. 

b) El aprendizaje prodi;.ce hábitos; sin ellos cada situa­

ción requeriría un nuevo análisis, lo que limitaría -

mucho las propias capacidades. 

c) El aprendizaje es la causa de que una persona almace­

ne conocimientos acerca. del universo en que vive. 

d) El aprendizaje tiene un gran efecto sobre los valores 

del individuo. 

Mucho de lo que ocurre en 1.n.f': organizaciones puede con.si-

derarse como situación de enseñanza-apr~ndi za.je. En un -

aspecto general un gerente desea que los miembros apren--
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dan para contribuir a los objetivos organizacionales. Así 

pues, los conceptos del aprendizaje tiP.nen una aplicación 

directa para el gere:'.l.te. McGehee tenía el siguiente con-

sejo para los gerentes, basado en la teoría del aprendiz~ 

je: 

l. Dar recompensas para las respuestas adecuadaff tan --­

pronto como sea posible. Mientras menos tiempo tran~ 

curra mayor· será el refuerzo. (Implicación adminis-­

trati va: pagar bonos sobre el trabajo arriba del es-­

tándar). 

2. Dar al aprendiz el conocimiento de los resultados, de 

sus respuestas. Mientras más se repita un pa"rón --­

equivocado es más difícil cambiarlo. (Implicación a~ 

roinistrativa: hablar con el empleado acerca del proc~ 

dimiento inadecuado para el trabajo). 

3. Hacer que las experiencias del aprendizaje sean tan 

parecidas a lo real como sea posible. (Iffiplicación 

administrativa: usar técnicas de supervisión en el -­

trabajo). 

4. Espaciar el aprendizaje de manera que el arrendiz ----

cuen.te con algún medio de "absorción". Dar tiempo P!'!: 

ra trabajar en los problemas y en sus soluciones. (I~ 

plicación administrativa: espaciar las actividades 

del apr·endizaje y que oea consistente). 

133 



2.l.2 Teorías de la Estructura de la Personalidad 

Estas estructuras no son partes físicamente identifica~~­

bles de la anatomía humana; más bien, son modelos que de~ 

criben la constitución mental de las personas. Se prese!!: 

tan dos estructuras clásicas formuladas por Sigmund Freud 

y Eric Berne. 

A) La Estructura según Sigmund Freud: 

Sigmund Freud considero.do como el fundador de la psicolo­

gía moderna, decía que existen tres fuerzas que dirigen 

todo el comportamiento humano - el id, el superego y el 

ego. Estas fuerzas solo existen en la mente. Como fund~ 

mento básico, han permitido-a los investigadores formuJ.a.r 

explicaciones para muchas facetas del comportamiento hum~ 

no. 

A continuación se describe en forma breve el contenido de 

estas tres fuerzas que dirigen el comportamiento humano: 

El Id 

Comprende los aspectos más antiguos y primitivos de la -­

constitución mental del hombre. El id es instintivo, su~ 

le ser inconsciente e irreconocible, y no está afectado -

por determinadas restricciones socio.les y cultura.les. El 

id representa los impulsos y las necesidades del hombre -

desarrollados a través de muchos años. 
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El Superego 

De acuerdo con F:r·eud, el auperego está en contraste con ~ 

el id. El superego representa los pensamientos más no--­

bl.es del hombre -las ideas y sentimientos obtenidos de -­

loa padres, profesores, amigos, religiones y organizacio­

nes. El. superego tiende a ser expresado inconscientemen­

te y siempre está presente para actuar como censor en e1-

indi viduo. Como censor, un superego demasiado enérgico -

es probable que esté en constante batalla con el id. Los 

impuJ..sos del id, los sentimientos primitivos y naturales­

del hombre, suelen ser contrarios a lea normas de compor­

ta.miento y pensamiento establecidas por las restricciones 

sociales. El conflicto entre el. id y el superego puede -

considerarse algunas veces, en términos bastante simplif~ 

ca.dos como una conducta inaceptable (id) en contra de una 

conducta aceptable (superego). El id dice a una persona­

l.o que le gustaría hacer si no tuviera restricciones so-­

cial.es o autoimpuestas. El superego, por otra parte, di­

ce a la persona lo que debe hacer. Por lo que se necesi­

ta. una tercera parte de la personalidad -el ego. 

El Ego 

~reud decía que el ego es el mediador consciente del hom­

bre. El ego pone las demandas del id en línea con 1as 

restricciones impuestas por el superego. El ego es la -­

parte del pensamiento del hombre orientada a la realidad; 
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trabaja constantemente para mantener un equilibrio psico­

l6gico saludable entre las den:andas impulsivas del id y.-

la orientación restrictiva del superego. El ego gobierna 

la. fornu->. de actuar de las personas, lo que dicen y lo que 

piensan conscientemente. Trata de encontrar respuestas -

aceptables a las mÚltiples necesidades y demandas del in­

dividuo. 

B) La Estructura según Eric Berne: 

Estrechamente relacionada y paralela a la estructura de -

Freud, está la desarrollada· recientemente por Eric Berne. 

La estruétura de Berne incluye al niño, al padre y al ---

adulto. Berne sugería que las partes de la personalidad-

de todos podía ser descrita en estos términos: 

El Niño 

Seeún Berne, todos somos parcialmente niños. La irrespo~ 

sabilidad, el egoísmo, la b~squeda del placer y otros 

atributos infanti1A~ se encuentran en toeos en cierto gr~ 

do. En form><. más positiva, el componente infantil de una 

persona contribuye brir1dando encanto, placer y creativi-­

dad a la vida. 
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El Padre 

Berne escribió que todos tenemos un padre dentro. Este -

componente paterno está derivado de las influencias de -­

l'os padres y de otras influencias a.utori tarias, tales co­

mo J.a religión y la cultura. El padre interior de uno -­

puede ser opresor, pero también tiene funciones positivas. 

Contribuye a la estabilidad de la vida y de la sociedad.­

En su :forma más pura el componente "padre"~ dice: esto se 

hace así porque esta es la forma en que yo digo que se h~ 

ce. 

El Adulto 

De acuerdo con Berne el hombre es parcialmente adulto. El 

adulto que se halla en uno, le proporciona una evaluación 

objetiva de la realidad y lo capacita para tratar eficaz­

mente con el mundo. 

El adulto interviene objetivamente entre los componentes-

de padre e hijo. Uno es efectivo y se siente a gusto 

cuando posee una feliz integración de los componentes ni­

ño, padre y adulto. 
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2. 2 Comportamiento Interpersonal 

Una multitud de factores se hallan implicados cuando uná-

persona interactúa. Toda persona es única, y su comport~ 

miento está influido por su personalidad y por el ambien­

te. A pesar de las muchas dificultades potenciales, los­

individuos suelen interactuar con ~xito con una conducta-

organizada y c.ooperativa. Sin embargo con mucha frecuen-

cia tales interacciones interpersonales están afectadas -

por confJ..ictos. 

2.2.J.. El Conflicto 

El conflicto fundamenta o acompaña muchas interacciones 

humanas. EJ.. conflicto puede ser menor, s61o manifestado 

por un J..igero sentimiento de inquietud en uno o más part~ 

cipantes. O el confJ..icto puede ser serie; en algunos ca­

sos es eJ.. principal componente de la interacci6n. En los 

casos graves destruye el éxito de ésta. 

Puede existir conflicto entre dos personas si tienen dis­

tintos objetivos o diferen~es formas de alcanzarlos. Cu~ 

do no existen intereses creados, el conflicto de este ti­

po a menudo puede resolverse con facilidad, en especial -

si se discute abiertamente con buena voluntad. Los c_on--­

fJ.intos internos son los causantes de muchos probiemas en 

las inte~acciones. 
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Pueden describirse varios tipos de tales conflictos, en-­

tre ellos: el enfoque-enfoque, evitación-evitación y enf~ 

que-evitación. 

Cualquiera de éstos puede influir profundamente en el co~ 

portamiento inttrpersonal.: 

Conflicto Enfoque-Enfoaue 

En este conflicto una persona se siente atraida hacia dos 

o más objetivos, que en términos generales, parecen igua~ 

mente atractivos. 

Conflicto Evitación-Evitación 

Este conflicto, se presenta cuando una persona gira entre 

dos o más cosas que desea evitar 7 pero necesita escoger -

una de ellas. 

Conflicto Enfogue-Evitación 

Existe cuando hay al mismo tiempo elementos buenos y ma--

los en =ia acción determ~nada. Uno desea ciertos eleme~ 

tos de una acción dada pero encuentra otros aspectos de -

esa mism~ indeseable acción. 

Todos estos tipos de conflictos pueden ser serios. En C!!; 

s?s extremos una persona puede quedar incapacitada si no-

puede resolverlos con éxito. Con mucha frecuencia los --
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conflictos en le.s personas o entre eJ..las sólo hacen la v.:!:_ 

da más difícil o a menudo, más interesante. 

2.2.2 Mecanismos Psicológicos 

Las personas tienen ciertas formas típicas por medio de -

las cuales se relacionan con su ambiente y que se llaman-

mecanismos psicológicos. Estos actúan como filtros o co-

mo anteojos de color a través de los cuales una persona -

observa y entiende los eventos. En otra dirección, estos 

mecanismos también determinan en parte la forma en que se 

comporta. Así pues, los mecanismos psicológicos, tienden 

a afectar tanto el entendimiento que una persona tenga de 

su ambiente como la forma en que interactúa con él. Deb.:!:. 

do a que son partes integrales de su personalidad, por lo 

general, una persona no sabe que está empleando un meca~ 

nismo psicológico; puede ver con mucho más facilidad que­

otra persona lo está usando. 

Estos mecanismos son utilizados por las personas como me­

dio de enfrentarse a problemas o conflictos mentales. D~ 

"' bido a que tales problemas son tan predominantes, la pre-

sencia de mecanismos en el comportamiento constituye la -

regla más bien que la excepción. 

Los mecanismos psicológicos se juzgan mejor en términos -

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

piensa. que es mal.o. 

Los mecanismos psicol6gicos descritos en los párrafos que 

siguen están 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 gama: 

l. Sublimaci6n 

-- LE!.·_eu.blimaci6.n vuelve a definir los impulsos instint!_ 

vos y los dirige hacia expresiones aceptables. 

__ 2. Esfuerzo incrementado 

Cuando uno no está satisfecho con los resultados de -

su comportamiento, se puede utilizar un mecanismo ll~ 

mado esfuerzo incrementado. Puede gastar más energ~a 

trabajar más, utilizar más enfoques o redoblar el án!. 
mo en su esfuerzo incrementado. 

3. Identifica.ci6n 

Es la práctica de imitar el comportamiento de alguien 

a quien se admira. Mediante la identificaci6n uno --

puede tener indirectamente los logros, la fama, las -

creencias, valores y actitudes de otro. 

La. identificaci6n positiva con figuras de autoridad -

respetada, por lo general es necesaria en el desa-­

rrollo de una persona, y lo es si uno va a formar p~ 
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te integral de cualquier grupo. La identificación se 

considera buena si existe la aprobación del grupo y.­

de su líder. 

4. Compensación 

Este mecanismo suele ser alta.mente constructivo. Una 

persona deficiente en algún atributo o talento puede­

susti tuirlo por un elevado grado de eficiencia en --­

otro. 

5. Reinterpretación 

En la reinterpretación se toma un objetivo que no se-

ha alcanzado y se reinterpreta. Se puede buscar al--

canzarlo por medios distintos o bien sustituir por -­

otro objetivo o decidirse por acepta:.- otro inferior. 

6. Huida a la actividad 

En ocasiones una persona maneja un problema distray~~ 

dese con otras actividades. Esta huída a la activi--

dad con frecuencia es fren~tica y puede parecer como­

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

cipal objetivo de la persona puede ser sólo el mante­

nerse ocupada y evitarse así el pensar en sus proble-

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

razón fundamental es evitar alguna otra cosa, como -­

sentimientos mo1estos. 
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7. Racionaliz~ci6n 

Es un mecanismo psicológico que se manifiesta cuando 

se ,_,-f::j_liza una buena raz6n en vez de la verdad.era r~ 

z6n para justificar sus acciones ante si y ante 

otros. 

Cuan~o no se puede tener lo que se quiere, µor lo g~ 

neral se afirma que de todas maneras no se deseaba -

obtener. Cierto grado de ra_cicnalización parece es­

tar presente en la mayoría del comportamiento, ya ~ 

que las personas rara vez, están plenamente conscie~ 

tes de sus acciones. 

8. Afán de notoriedad 

Si una persona desea ser más notoria, su comporta--­

miento puede ser mostrado en una plática excesiva, -

en compraa ostentosas u obteniendo un puesto sumame~ 

te visible s61o para llamar la atención hacia sí mis 

ma. El afán de notoriedad es parcialmente destruct~ 

vo porque desvía la atención de los verdaderos pro-­

blemas hacia comportamientos un tanto falsos para -­

llamar la atención. 

9. Formación de reacciones 

Es manifestado cuando a una persona le pueden dis--

gustar ciertas formE-s de comportamiento, ciertos va­

lores y ciertas cosas. La formación de reacciones -

no es muy constructiva, _ya que por la reacción en --
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contra de a1go, uno queda ligado -quizá sin quererio 

a 1os mismo que desprecia. 

10. Huida a la fantasía 

Es un mecanismo de escape, que uti1iza un individuo­

cuando no quiere pensar en lo que rea1mente está su­

cediendo. 

11.. Proyecci6n 

Es un mecanismo odioso mediante ei cua1 una persona­

intenta acuitar sus propios sentimientos enfocándo--

1.os a otra. 

12. Evasión 

La evasión sueie ser un mecanismo constructivo si m~ 

diante e1la una persona elimina una situación que en 

rea1idad es pel.igrosa. Pero si por e1 contrario la-

situación es amenazadora, ia persona 1a eliminará ff 
sicamente por medio de 1a evasión. 

13. Represión 

Es un mecanismo que ce empl.ea para el.iminar de la --• 

mente consciente experiencias, recuerdos, o informa­

ciones desagradabl.co, que producen sentimientos de -

cu1pabil.idad. El. objetivo es tratar de ol.vidar es-

tas cosas inaceptBbi~s, como si senci11amente no 
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existieran. 

14. Regresi6n 

El mecanismo final, 1a regresión, se usa cuando una­

persona vue1ve a un comportamiento anterior, por 1o­

general infantil. 

E1 uso de mecanismos psicológicos sue1e llamarse ajuste -

desviado. Estos mecanismos se ven con frecuencia como d.!;;. 

fensas contra un deterioro de la propia estimación, sent.i:_ 

mientes de culpabilidad y contra situaciones molestas. 

Las personas usan uno o más mecanismos en casi toda forma 

de comportamiento, por lo que afectan en forma profunda -

e1 comportamiento interpersonal. 

Debido a que e1 comportamiento interpersonal es tan com-­

ple jo, no son muy útiles las fórmulas convencio?ales ace~ 

ca de las relaciones supervisor-empleado, flujo de la co­

municación o papeles a desempeñar en la organizaci6n. Sin 

embargo, un gerente que entiende la dinámica del comport~ 

miento interpersonal tiene una verdadera ventaja para mo­

tivar y coordinar las actividades de los miembros de su -

organización. 

El mejoramiento de las relaciones interpersonales en la -

organización puede provenir de un conocimiento increment!: 

do del yo, de los demás y de los problemas de las organi-

zaciones. Para mejorar una persona puede evaluar sus ac-
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titudes, tratar de_ resolver los conflictos y tener un ma­

yor conocimiento de la forma en que otros reaccionan ante 

él. 

2.3 Comportamiento Intraorganizacional 

Las determinantes que dominan el pensamiento, las emocio­

nes y las actividades del hombre en la mayoría de las si­

tuaciones, son sus experiencias en grupos. 

Los grupos, así como los individuos tienen característi-­

cas estructurales y de integraci6n y operan en marcos fí-

sicos y sociales. Igual que los individuos se esfuerzan-

en mantenerse y en resistir.a la desintegración y a aume~ 

tar y desarrollar sus potencialidades. Igual que los ~n­

dividuos, también, pueden solucionar sus problemas en fo!: 

mas orientadas a la tarea u orientadas a la defensa. 

Los grupos tienen estructuras de poder, de direcci6n, de-

funciones, de comunicación y so ciométri cas .. 

e ideologías. 

Crean normas 

Todo esfuerzo individual tien,, lugar en asociación con -­

otros grupos. 

Los objetivo" de un individuo y la forma de alcanzarlos 

en su mayor parte ideados por grupos. En realidad poco 

hay que puP.da ser comprendido acerca del comportamiento 

en organizaciones sin referencia a los fen6menos de grupo. 
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El hombre se ha desarrollado en grupos por infinidad de -

años; no es probable que lo pueda hacer ahora sin ellos. 

Solo mediante los grupos u organizaciones ha podido el -­

hombre alcanzar el objetivo de una vida mejor. 

La obtención de la afiliación a un grupo puede ser de va­

rias formas~ como: el nacimiento, una solicitud, una inv~ 

tación o un consentimiento mutuo. 

Una persona se afilia o permanece como miembro de un gru­

po, porque espera que éste sirva a alguna función u obje­

tivo para ella. Los grupos u organizaciónes suelen usar­

se para so1ucionar muchos probiemas econ6micos, militares 

y otros de índole 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 éstos reducen -

la ansiedad de un individuo proporcionándole apoyo, pro-­

tección y el sentimiento de pertenecer. 

Las ventajas de la afiliación a un grupo pueden ser: 

a) Ventajas intencionadas, son las que la persona espera. 

b) Ventajas no intencionadas, son las que no se espera-­

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

liación. 
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Los grupos son los principales determinantes de las acti­

tudes y del comportamiento; por lo general fijan ideolo-­

gías, papeles y normas para comportarse. 

Los grupos pueden producir consecuencias buenas o malas,­

ya que están formados por individuos ordinarios, con to-­

das sus cualidades, debilidades, triunfos y problemas. 

Por lo general una persona elige a un grupo que está de 

acuerdo con sus valores. Una vez que se convierte en ---

miembro, el grupo afecta profundamente su percepción o la 

forma en que ve y entiende las cosas. El grupo ejerce 

presión para que los integrantes se adapten a sus normas­

de pensamiento y comportamiento. La presión suele ser -­

tan poderosa, que constituye un factor de importancia en­

el desarrollo de la persona~idad. 

Típicamente, los cambios en el grupo son más fáciles de -

producir que los cambios individuales y a causa de su te~ 

dencia a adaptarse. Debido a su tendencia a estimul&r a-

los miembros, los grupos suelen ser excelentes tomadores-

de decisiones y solucionado~es de problemas. Estas habi-

lidades se demuestran por la frecuencia en le_ formación -

·de comités. 

Casi siem"f'..".re un grupo ·tiene fuerzas cohesivas que tienden 

a mantenerlo unido, junto con fuerzas separatistas que a~ 

túan para desbaratarlo. Se considera que la estabilidad-

de un grupo se encuentre::. cuando las fuerzas cohesivas ex­

ceden a la separatistas. 
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Los líderes de un grupo no tienen atributos universalmen-

te comunes. Casi c~alquier tipo de persona puede ser un-

líder 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 participaci6n en ellos. 

2.4 Comportamiento Interorganizacional 

Las organizaciones interactdan una 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 análisis puede variar de 

las relaciones individuales a las de las organizaciones -

coµ una y otra. Las relaciones organizacionales se clasi 

ficen desde las sencillas hasta las extremadamente compl~ 

jas. 

A) Interacci6n Organizacional Simple: 

Es la interacción que ocurre cuando las organizacio­

nes que en otra forma no están relacionadas tratan -
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con una y otra. En un tipo de interacción simple dos 

o más organizaciones informales ( sin jerarquías) 

tienen una relación. 

B) Interacción Organizacional Compleja: 

La interacción compleja es la afectada por relaciones 

organizacionales adicionales. La que se considera c~ 

mo típica invo1ucra a la jerarquía organizada. de una­

o más de las organizaciones participantes. 

Las interacciones complejas pueden ser verticales, h2 

rizontales o diagonales. 

Tanto las relaciones competitivas como cooperativas de los 

grupos son típicas. En una organización compleja puede -­

existir competencia entre los grupos a ciertos niveles a1-

mismo tiempo que existe 1a cooperación en otros niveles. 

La mayoría de las relaciones contiene e1ementos tanto de 

competencia como de cooperación. 
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3. TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO 

La tarea primordial de todo gerente o supervisor es la de 

mantener un.a organizaci6n que funcione con efectividad. 

Para lograrlo debe ver que sus subordinados ;trabajen efi­

cientemente y que produzcan resultados que sean benéficos 

para la organización. Debido a que toda acci6n que em---

prende un gerente, en un.a organizaci6n estimula una reac­

ci6n en sus empleados, no tiene ninguna elecci6n al res-­

pecto a motivarlos o no, s6lo en términos de la forma en­

que lo haga: ¿ será efectiva su acción, de modo que el -­

subordinado trabaje para beneficio de la organización o -

ineficaz, para detrimento·de la organización? 

Conviene citar algunas definiciones aeerca de la motiva-­

ci6n: 

Para Fernando Arias, la motivación "es todo aquello de 

lo que emerge 1a conducta". La motivación representa-

algo semejante a un motor que impulsa al organismo. 

(6) 

Para Mario Haddad Slim, la motivación "es una procesal 

hipotética de producción y de regulación de impulsos -

que intervienen en la conducta. 

termedia". 

Es variable y es in--

(7) 
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I<.oontz y O 'Donne1l, mencionan que motivar "es inducir a 

la gente a actuar del modo deseado". 

(8) 

La motivaci6n en las organizaciones está interesada en de~ 

cubrir los estímulos que pueda usar un gerente para lograr 

un comportamiento productivo en aquéllas. Pero la motiva-

ci6n, es una cosa puramente individual que debe ajustarse­

ª la persona y a la situación en particular. 

Sin embargo, es necesario el conocimiento de las caracte-­

rísticas generales de las personas, y la jerarquía de las­

necesidades de Maslow ayuda a entender la naturaleza gene­

ral de éstas para los individuos. 

Las teorías "X" y "Y" de McGregor proporcionan orientacio­

nes para las suposiciones rospecto a la naturaleza de las-

necesidades de las personas en las organizaciones. Poste-

riormente trataré las teor!as del comportamiento con mayor 

detalle. 

Como 1.a motivación está estrechamente relacionada con e1 

comportamiento, existen muchos factores que la afectan. 

Las necesidades del. individuo y 1a actitud de 1.a adminis-­

traci6n son dos de 1os más importantes. 

El problema central de la motivaci6n, por lo que concierne 

al gerente de una organización, es cómo 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 la organización. Tiene que convencer a 

los miembros de que para loGrar sus propios objeti -------
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·-----
vos, deben contribuir de manera positiva a los de la erg~ 

nizaci6n. Este enfoque es práctico y directo; su cum~l.i­

miento exitoso requiere una pro1unda comprensión de los -

procesos motivacional.es, relacionar las necesidades indi­

vidual.es al.os objetivos organizacionales, conocimiento -

de las necesidades de las personas involucradas y habili­

dad en la aplicación de este conocimiento. 

Para estudiar el. comportamiento de las perso:'.las que inte­

ractóan en una organización, es necesario observar más de 

cerca. los deseos o las necesidades del. hombre; l.o que son, 

l.a. forma. en que se originan, y cómo l.as organiza. el indi­

viduo. 

Las necesidades "son fuerzas que inician y sostienen al. -

comportamiento". 

(9) 

• Las necesidades "son un conjuhto de deseos que puede·n sa­

tisfacerse por medio de est~mul.os posteriores". 

(l.O) 

Las necesidades tienen.una influencia directa sobre el. i~ 

dividuo ya. que, deteroinan en parte sus pensamientos y 

sus acciones. Las necesidades de una persona., trabajando 

en conjunción con sus emociones y con otras funciones ps~ 

col.6gice.s, actáan como los moti.vos que dictan sus a.ccio--

nes -su comportamiento-. Lo que un individuo percibe co-

roo el. rr.undo real. que lo rodea, la formb. en que siente, -
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los viejos patrones de pensamiento que entran en juego, 

sus actividades actuales- todos estos procesos y muchos-­

más, están influidos por sus necesidades y por los medios 

que usa para satisfac~rlas. 

Las metas u objetivos son los fines que proporcionan la -

satisfacción de las necesidades humanas. El número de p~ 

sibles objetivos de cualquier individuo quizá sea mayor -

que sus necesidades ya que varios objetivos alternativos­

pueden satisfacer una necesidad. 

El objetivo particular elegido por un individuo depende 

de cuatro factores: 

l. Normas y valores culturales, que se le han inculcado­

durante su desarrollo •. 

2. Sus capacidades biológicas her..,dr..dF•.S, físicas y ment~ 

1es. 

3. Su. acumuJ.aciór, º" l'<xperiencia personal e infl.uencias­

de aprendizaje. 

4. La movil.ido.d en su arnbiente físico y social.. 

La interacción de estas cuatro influencias produce un maE 

co dentro del. cual. una persona puede l.uchar por l.a satis­

facción de sus necesidades. 
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El comportamiento de cualquier individuo está dirigido a­

la satisfacci6n de algún tipo de necesidad en un punto d~ 

do en el tiempo. Sus medios particulares de lograr sati~ 

facción son un reflejo directo de sus experiencias de sa­

tisfacci6n y frustraci6n de sus necesidades. 

La cadena de necesidades-objetivos-comportamiento indica~ 

que cualquier enfoqne para comprender la motivaci6n debe­

ría empezar con un tratamiento de las necesidades o de--­

seos humanos. 

Las teorías de algunos psic6logos vinieron a demostrar la 

necesidad de un nuevo enfoque de la administraci6n, capaz 

de interpretar una nueva concepción del hombre moderno y­

de la organización actual, basada en la dinámica motiva--

cional. Se comprobó que los objetivos de los individuos-

no siempre concuerdan expl.ícitamente con l._os objetivos O!:, 

ganizacional.es, l.l.evando a l.os participantes de la organ!_ 

zación a un comportamiento alineado e ineficiente que re­

tarda y muchas veces -impide que se al.caneen l.os objetivos 

de l.a organizaci6n. _Las teorías del. comportamiento pasa­

ron paulatinamente a ser parte de l.os estudios de l.a adm~ 

nistración. 

Dentro de l.a Teoría del. Comportamiento podemos encontrar­

varias teorías de l.a motivación, cada una de l.as cual.es 

considera y destaca aspectos diferentes de l.a situación 

organizacional. total.. Las principales teorías de l.a mot~ 

vación son l.as que a c~ntinuación se mencionan. 
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3.l Teoría de Wlaslow sobre ls. Wlotivaci6n Humana 

Segú:-.i. Níaslow, las personas son do=:¡i.~adas por motivos o 

exigencias de su3 n.ecesidacles internas insatisfechas que­

orientan y determinan el •.JOmporta::liento. 

Hay 1...tni:t. jerá.rquíu. ..:le n.:c·:-3irio.dc2 ':-..L~rnanas, o sea, hay una­

escala de priori.datlca de 18..:3 nc:c~.32-do.des huma.nas, que van 

:lesde 1-a!:J fisiolÓé.::ican, de scgu;.~:....l8.ci, de posesión y a.'ll.or, 

de es·tima y autorreul~zaci6n. Las necesidades fisiol6gi-

ca.s son necesidad.es do carencia, ::-.ientras que la ne e e si-­

dad de autorc;;r~.l:i_zación es de cre::imiento. Maslow cor1tri­

buye con una psicología de la personalidad de los subord_h 

nadas basada en el estudio de la ~otivaci6n humana. 

J;laslow adelantó las siguientes proposiciones importantes­

respecto al comportamiento hu.'!lano: 

a) El hombre es un ser necesitado siempre desea y de--

sea más-. Pero lo que 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 no es un motivador del com--

por-to.miento. S61o la3 necesidades no satisfechas mo-

tivan el comportamiento. 

e) Las nocesidudes del. hombre están arregladas en una s~ 

rie de niveles -una. jerarquía. de i!IlportarH.:·J..a-. Tan -
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pronto como las necesidades de un nivel inferior :nan­

sido satisfechas en términos generales, emergerán las 

del siguiente nivel superior y de.rnandarán sa.:tisfac-=-~ 

_ción. 

Así pues, Tu-laslow considera la ?notivación de un individuo­

en términos de un :J::"den predeterminado de necesidades, e~ 

da Ltna con su pro pi.& C!:d;e-&oría. 

NECESIDADES FISIOLo:;rcAS 

En el nivel más bajo de la jerarquía y en el punto de PªE 
tida para la teoría .:le la motivación se encuentran l.as n~ 

cesidades fisiolóeicas. Estas son las necesidades que d~ 

ben ser satisfechas para el mantenimiento de la. vida. El 

oxrgeno, el alimento, la bebida, la eliminación, el des-­

canso, la actividad y la regulación de la temperatura, e~ 

tarían incluidas en este nivel. 

Las necesidades fisiológicas tienen características en o~ 

mún: 

a) Son relativa.:nente independientes unas con otras. 

b) Pueden identificarse con una ubicación específica en­

el cuerpo. 

e) En ~ma cultura ~róspera estas necesidades son raras,­

en vez de ser ootivadores típicos. 

d) Deben ser satisfechas repetidamente e~ períodos de -­

tiempo más bien cortos. 
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Las necesidades fisioi6gicas tienen prioridad sobre ias -

otras necesidades si se frustran. En consecuencia el ser 

humano que carece de todo en ia vida probabiemente será -

motivado por ias necesidades fisioi6gicas. 

NECESIDADES DE SEGURIDAD 

Una vez que 1-as ne.cesidades fisioi6gicas están satisfe--­

chas en forma razonab1e (no necesariamente por compieto), 

empiezan a dominar ias necesidades dei siguiente nivel. s~ 

perior, 1-as necesidades de seguridad. Estas necesidades-

también iiamadas de tranquiiidad, están expresadas en de­

seos tal.es como protecci6n de pe1igros físicos (incendio, 

accidente o asaito); búsqueda de seguri~ad económica. Las 

necesidades de seguridad también inciuyen ei deseo de co­

nocer 1-os iímites o fronteras del. comportamiento acepta--

b1e o permisibie. Los supervisores pueden satisfacer ias 

necesi~ades de seguridad de quienes están en su organiza­

ci6n fijando y haciendo cump1ir estándares precisos de -­

comporta!IL. ;.,,nto. 

El. sentimiento de seguridad dei hombre también está amen~ 

zado cuando depende de aigc.ien; siente que puede verse -­

privado de su seguridad por ia otra persona. 
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NECESIDADES SOCIALES 

Cuando las necesidades fisiol6gic~s y de seguridad del -­

hombre están relativamente cubiertas, las necesidades so­

ciales, el siguiente nivel se convierten en importantes -

motivadores del comportamiento. El individuo desea pert~ 

necer, asociarse, loe;rar la aceptaci6n de sus compañeros, 

dar y recibir amistad y afecto. 

NECESIDADES DE ESTIMK 

En la jerarqu.:[a de necesidades de Masiow vienen a conti-­

nuaci6n las necesidades de estima o egoístas -tanto de e~ 

tima propia como de la estima de otros. Las necesidades-

de autoestima incluyen la confianza en sí mismo, logro, -

competencia, conocimiento, respeto a sí mismo y las de i~ 

dependencia y libertad. El segundo grupo de necesidades­

de estima son las que se relacionan a la reputaci6n del -

individuo o a la esti:na de otros: necesidades de status,­

reconocimiento, importancia o.aprecio y respeto de los -­

pr6jimos. 

El estímulo de estas necesidades por el gerente y su sub­

secuente satisfacci6n por el empleado, conduce a. senti--

miento de capacidad y de ser útil. Frustarlas da.como r~ 

sultado sentimiento de inferioridad, debilidad o inutili­

dad. 

Con demasiada frecuencia, la organ~zación industrial típ~ 

ca ofrece pocas oportunidades p::;.ra l.» sa.tisfaci6n de es-
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tas necesidade" en los ni.veles inferiores del empleado. 

- •... · 

NECESIDADES DE AUTOREALIZACION 

En el vértice de la jerarquía:· s;, encue,;;_tran las necesida­

des .de autorealizaci6n o. de auto~i tualizaci6n. Son las -

necesidades del individuo de hacer efectivas sus potenci!!,: 

lidades, de la realización de sus propios deseos o ambi-­

ciones por esfuerzo propio, de un continuo autodesarrollo. 

La forma específica de estas necesidades variará de persE_ 

na a persona, en la misma forma en que varían las person~ 

lidades humanas. La autorealizaci6n es un estado creati-

va al expresar plenamente las propias potencialidades; es 

un sentimiento de logro y cumplimiento y de estar satisf~ 

cho con uno mismo. 
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3.1. •. 1. El. Individuo y su Jerarguía de Necesidades 

La teo:ría de M.as+ow sobre 1.as necesidad'-.:~; 1·~••!n:i.!1[.¡.¿ .1 _•c1c 

considerarse_ c9mo J..a ap1..ica.bil..idad gen.er:'tJ.., ~Lo ~:..=.rJ"- c:-Í.1..J-1_~b.. 

En términos general.es, a medida .que madul"~ 1-•YJ.r.t P'= r~.cna., -

la creatividad, la independencia, 1.a autonoa.ía, l.;-. '1iscr~ 

si6n y la expresión de la personalidad llegan a SP.~ cado.­

vez más importantes. 

En consecuencia, aunque, un individuo no 1.1.ega a ser to-­

tal.mente maduro sino se encuentra en proceso de madüra--­

ción, 1.a madurez es un proceso dinámico, no estático. Y­

los patrones de comportamiento del. individuo dependen del 

ni.vel d~ necesidades que deban ser satisfechas, del form~ 

to de la personalidad del individuo y de varios estímulos. 



3.2 Teoría de Herzberg 

FederJ.ck Herzberg, afirma que tradicionalmente, en el es­

tudio de la motivaci6n de loo empleados, s6lo han sido 

destacados el a.mbi•.>nte en el que el empleado traba.ja. y 

las circunstancias que 10 envuelven. es deair. sobresaien 

s6lo las condiciones que lo.rodean y aquello q~e el reci­

be externamente en cambio de su trabajo. 

Herberg destaca que el estudio de ia motivación exige t"!!! 

bién 1~ consideración del propio trabajo que el emp~e~do­

re'-'-l.Za y J.as tareas que_-ejecuta. 

?ara Herzberg, tanto el ambiente externo, como el trabajo 

en si son factores importantes en J.a motivación huma...-.w., -

de esa manera los define, respectivamente, coma factores­

higiénicos y factores motivacionaJ.es. 

A) Factores Ambientales o Higiénicos: 

Correzponden a la perspectiva ambiental y se refieren 

a las condi~iones que rodean al empleado mientras tr~ 

baja. Abarca las condiciones de trabajo, tipo de su-

pervisi6n, polÍT.icas administrativas, status y prest~ 

gio, relaciones interpersonales, dinero y seguridad -

personal, los beneficios sociales, el reglamento in~ 

terno, etc.o 

Lo.s factores de higiene, p,or lo tan.to,. significan --­

.:1qu.el.l.r1~ fa.:::tores uti).1zud0Fi t"rad1c1onaJmente rA.ra --

Estut: fac~orcs son esencia1mee 

t,.¿·. pr.~\'~!nti.-..:.:J::; .'l :.:.e dí!~.t.1.:-:nn u re:r.c..v~r fuentes de in-
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satisfacción del medi·o ambiente. Cuando los factores 

de higiene son deficientes, es muy probable que los -

emplead9s se vuelvan insatisfechos y lleguen a mani.-­

festar esa insatisfacción por medios que perjudique 

la organización, como por ejemplo, las huelgas. 

B) Factores Mot.ivacionales o de Función: 

Son.aquellos relacionados con la ejecución de las 

tareas; producen·un efecto duradero de satisfac-~" 

ción y de aumento de productividad hasta niveles-

6ptimos. 

El tármino motivación, para Herzberg, incluye los 

sentimientos de realización, de crecimiento prof~ 

siena]_, y de_ recÓnocimiento pro'fesional, que se -

manifiestan en el ejercicio de tareas. 
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Herzberg propone el "enriquecimiento de 1as tareas" con -

miras a introducir una mayor dosis de motivación en e1 -­

tra.bajo. 

E1 enriquecimiento de l.as tareas "consiste en. ampl.iar de­

liberadamente la responsabilidad, los objetivos y el des~ 

f:!o de las tareas del cargo". Es diferente de la rota---

ci6n de cargos, que "consiste en mover al. individuo de -­

un.a a otra tarea, sin aumentar necesariaaente sus respon-· 

sabilidades" •. 

(ll) 

Herzberg analizó los factores motivadores y los factores­

de higiene, diciendo que los primeros satisfac:!an las ne­

cesidades de autorealización, en tanto que los segundos -

estaban relacionados con las cuatro primeras necesidades­

ci tadas por Maslov1. 

Para Herzberg, el hecho de que una empresa decida pagar -

buenos salarios y asegurar buenas condiciones de tr~bajo­

para sus empleados no basta para producir entusiasmo y --

elevada motivaci6~. El entusiasmo proviene del tipo de -

trabajo que el empleado realiza. 

l\U.entras que Taylor d.:. vidió el tro.bajo en tareas limita-­

das y repetitivas, Herzberg propone el enriquecimiento de 

1.as tarea~, que es justamente l.o contrario, pues trb.ta de 

integrar el tr~bajo de cada operario, de modo que deba 

ccunplir u_~a diversidad de tareas relacionadas con su sa-­

tisfacci6n p~rsonal. 
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El. en.foque de L.erzberg, sin embargo, p·~_esenta aspectos -­

discutibles y criticados por diversos autores, a saber: 

a) Su metodo1ogía de investigación es errón~a. 

b) Los resultados de su investigaci6n original no fueron 

confirmados por investigaciones posteriores. 

c) Su teoría es evasiva. 

De esta manera el enfoque de Herzberg es mucho más una -'­

teoría de satisfacci6n en el trabajo que una teoría moti­

vaciona:i.. 

3. 3 Teoría de McCle:l.lan.d 

David McClel:Land identifica tres importantes motivos en -

l.a dinámica del comportamiento humano: 

a) Necesidad de realizaci6n, (need fer achievement ou N­

Ach): es l.a necesidad de buen éxito competitivo medi­

do en relaci6n con un patr6n personal de excel.encia. 

b) Necesido.ü de afiliaci6n: es la 11-'Cesidad de relacio-­

nes calurosas, cordial.es y com11adecidas con otros in­

dividuo.,, 

c) Necesidad d'3 poder: es la necesidad de controlar o i~ 

fluir sobre otrG3 personas. 
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Estos tres mo±ivos dcfici.idos po1.' !licC1.e1.1.and están re1.aci~ 

nadas Íntimamente con 1.a necesidad de so1.ucionar prob1.e--

mas. Cada vez que un individuo tenga que so1.,;cionar un 

prob1.ema intentará un patrón de comportamiento, en cano 

de tener éxito confiará en dicho patr6n. 

Las principal.es críticas a 1.a teoría de 1.a motivación de­

McC1.e1.land, son 1.as siguientes: 

a) El método empleado por McClelland para medir 1.a moti­

vación por e1. éxito y por el miedo al fracaso usa té~ 

nicas proy.ectivas de personalidad, principal.mente e1.­

T .P. T. (Test de Percepción Temática) de Murray, sin -

haber 1.ogrado consistencia en cuanto a 1.os resultados 

obtenidos. 

b) La ivestigación abarca a estudiantes americanos que -

constituyen una muestra•muy poco representativa de la 

situación real. de trabajo. 
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3.4 Teoría de Simon 

Los conductistas contemplan la organ.i.zaci6n como un sist~ 

ma de decisiones donde el individuo parti.cipa racional. y­

conscientemente, escogiendo y decidiendo entre al.ternati­

vas m11s o menos rac·iona1.es de comporta.ni en to, surge así --

1.a teoría de la decisi6n con Herbert Simon como base pa­

ra 1.a exp1.icación del. comportamiento humano en 1.as organ~ 

zaciones. 

Según James G. March y Herbert Simon, el. comportamiento -

humano en las organizaciones es enfocado en forma difere~ 

te por 1.as varias teorías de la administración: 

a) Para 1.a teoría c1.ásica d~ l.a administración, desarro-

1.1.ada por Taylor y Fayol separadamente, 1.os indivi--­

duos integrantes de la organización son instrumentos­

pasivos cuya productividad varía y puede ser el.evada, 

mediante un i.ncentivo económico y condiciones físicas 

ambiental.es favorables de trabajo. 

b) Para 1.a teoría de 1.as relaciones humanas, desarrol1.a­

da a partir de Mayo y Lewin, los miembros de la orga­

nización poseen actitudes, valores y objetivos perso­

nales que deben ser estimu1.ados para conseguir 'Ulla -­

participación en la organización. 
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c) Para 1a teoría behaviorista de 1a administración, 1os 

miembros de 1a organización perciben, racionan y de-­

fienden su participación o 1a no participación en 1a­

organización, como individuos capaces de opinar, to-­

mar decisiones y reso1ver 1os prob1emas. 

Sin embargo, 1os individuos se comportan racionalmente 

sólo respecto a un conjunto de datos característicos de 

determinada situación ta1 como se 1es presenta. 

Los procesos de percepción y raciocinio son básicos para­

ia exp1icación del comportamiento en 1as organizaciones.­

Lo q'-':e una persona desea y ap.recia inf1uye sobre aque11o-

que ve e interpreta, así como lo que ve e interpreta 

ejerce influencia sobre lo que desea y aprecia. 

La organización es vista como un sistema de decisión don­

de el .individuo participa raciona1 y conscientemente, es­

cogiendo alternativas según sea el caso. 

Simon propone el estudio psico1ógico de las decisiones p~ 

ra a.~alizar la anatomía de la decisión, atender1a y poder 

dirigirla a 1os objetivos de la organización. Así encon­

tramos 10 siguiente~ 

a) Racionalidad del comportamiento humano 

b) La imperfección de las decisiones 

e) La jerarquía de las decisiones 
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d) La relatividad de las decisiones 

e) El curso de acción 

f) La actividad ad!ninistrativa es actividad de grupo 

g) Los procesos administrativos son básica.mente procesos 

decisorios. 

h) ·La influencia organizada sobre las decisiones indivi­

duales. 
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4. LAS TEORIAS GERENCIA:LES 

Una de las responsabilidades fundamentales de todo geren­

te, de toda persona con autoridad, es la coordinación de1 

esfuerzo de sus subordinados, así como la mot.ivación de -

éstos. A fin de lograr lo primero precisa diseñar una s~ 

rie de procedimientos y para 1o segundo, una serie de pr~ 

mios y sanciones. Ambas situaciones, se basan en lo que-

el gerente suponga explícita o implícitamente en relación 

a la natura1eza humana. 

Tomando como base una estrtictura lógica, los postulados -

constituyen los cimientos sobre los cuales va a fundamen-

tarse la estructura de una t'eor:l'.a. Los postulados const~ 

tuyen suposiciones que pueden o no ser ciertas, además, -

quizá no son demostrables. 

Para el administrador resulta fundamental adoptar una po~ 

tura respecto a la naturaleza hurna.~a, pues deberá coordi­

nar el esfuerzo de los integrantes de la organización. -­

Las políticas, es decir, las normas de acción y 1os proc~ 

dimientos de la organización deberán basarse en 1as expe~ . . 
tativas de1 administrador sobre la conducta humana. 

Para descubrir los efectos de los métodos gerenciales en­

el comportarnien·to de los empleados, primero debemos exam~ 

n.ar. los eXtreliloS opú.éetol:1 de 1.as suposiciones actua1es -

respecto a los empleados. En segundo lugar, deben exami-

narse las actitudes gerenciales y las prácticas de super­

visión resultan tes de cada extremo ·.ara ver las varias -­

formas en las cuales la administració:i ha proporcionado 

oportunidades para satisfacer las necesidades. 
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4.l Teorías de Douglas· McGregor 

McGregor presentó dos grupos opuestos de suposiciones que. 

consideró se hallaban. implícitas en la mayoría de 1os en­

:foques para la supervisión •. Estos dos grupos de suposici2. 

nes a los que llamo "Teoría X" y "Teoría Y", pueden cons2,. 

derarse como los extremos o :fronteras de una gama de sup.2_ 

siciones. Dentro de los límites proporcionados por las -

teorías X y Y existe cualquier número de posibles combi~ 

cienes de las dos, y es entre los do.s extremos que se p~ 

den desarrollar mejor las teorías operacionales válidas. 

Algunas de las ideas de McGregor se basan :fundamenta1men-

te en las ideas de Mas1ow. McGregor admite la existencia 

de un con:flicto básico entre las necesida~es de los indi­

viduos y las de la organizaci6n: ninguna de las partes -­

puede quedar plenamente satis:fecha, sin =mbargo, el admi­

nistrador debe orientar sus es:fuerzos en ese sentido. 

McGregor propone u..~a tipología dicotómica de estilo de a~ 

ministración, a saber: 1.a teoría "X" que corres-pande a 1.a 

suposición de que el hombre es una criatura indolente y -

que le huye a la responsabilidad, de ahí la necesidad de­

organizar todo su trabajo, y la teoría "Y", que correspoE; 

de a la suposición de que el hombre es una criatura que 

tiene motivaciones y necesidades que debe satis:facer de 

ahí la necesidad del conocimiento de la motivación humana 

como medio de obtención de e:ficiencia en el trabajo. 
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La teoría de Mc~regor es normativa y ofrece una descrip-­

ci6n interesante de una filosofía de la organizaci6n cal­

cada en el humanismo y en el intento de integrar las nec~ 

sidades individuales y organizacionales. 

4.1.l Teoria "X" o tradicional (McGregor, 1969); o Siste­

ma autoritario explotativo (Likert, 1968). 

La mayor parte de los principios administrativos actuales 

de acuerdo con McGregor han sido derivados directamente -

del grupo de suposiciones, éstas son: 

a) El ser humano o promedio tiene una aversión inheren­

te al trabajo, y lo evitará si puede. 

b) Debido a esta característica humana de aversión al -­

trabajo la mayoría de las personas deben ser coaccio­

nadas, controladas, dirigidas o amenazadas con casti­

gos para hacerlas que hagan un esfuerzo adecuado ha-­

cía el logro de los objetivos organizacionales. 

c) El ser humano pro~edio prefiere ser dirigido, desea -

evitarse responsabilidades, tiene relativamente poca­

ambición y ante todo desea seguridad. 
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Las políticas a seguir dentro de esta teoría 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 teoría son: 

a) .Controlada estrechamente la gente alcanzará los estág 

dares que le han fijado. 

El pensar que la mayoría de las person~s detestan el tra­

bajo y son irresponsables, da origen a una organizaci6n -

centralizada en la cual existe uno o pocos centros de de-

cisión. El jefe será quien decida y ordenará a sus suboE 

dinados la ejecuci6n de las tareas ya establecidas de an­

temano por él, en el tiempo que fije y con las caracterí~ 

ticas indicadas por él. 
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Likert, lla:::a a esta teoría co.mo autoritaria-benevolente. 

Los supuestos, las políticas ~· las expectativas siguen -:-­

siendo los =.i.smos, aunque ahora se agregan dos políticas­

más: 

a) Hay que evitar que la irresponsabilidad haga a la ge~ 

te ir e~ contra de sus propios intereses. 

b) No hay que usar el poder; la cortesía da mejores re~ 

sultados. 

Para McGrego:::-, la teoría "X" se basa en la motivaci~n a -

través de la esperanza continúa y del ofrecimiento de sa­

tisfacer pa.:::-cialmente las necesidades fisiológicas y de -

seguridad, satisfacciones que pueden ser brindadas o ne~ 

das por la administración. 

Cuando se Ve~ privadas de las oportunidades de satisfacer 

en el traba~o, las necesidades que son importantes para -

ellas, las personas tienden a comportarse exactamente co~ 

forme a las expectativas de J..a teo~ía "X": con indolencia, 

pasividad, :::-esistencia al cambio, falta de responsabilidad 

etc. Ocurre que este comportamiento es un efecto de algu­

na experiencia negativa en una organizaci6n. 

Las suposiciones de la teoría "X" y los métodos para moti­

vación y supervisión que resultan de ella, pueden en real~ 

dad ser lo que existe en muchas organizaciones. Pero, la 

teoría nxn ·,,º refleja ).a naturaleza inherente del hombre,-
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más bien, tal comportamiento en el hombre es en parte el­

resul tado de la filosofía y práctica de la administraci6n. 

El mismo McGregor consideraba como un extremo a la teoría 

"X" y como un grupo de suposiciones inaceptables sobre -­

los seres humanos. 

4.l.2 Teoría "Y" (McGregor, 1969) ¡ Sistema Participativo 

(Likert, 1968) o de Recursos Humanos (Miles, 1966) 

McGregor, Likert y Miles hacen notar la importancia de -­

los supuestos sobre la naturaleza humana en las organiza­

ciones. 

La acumulación de conocimientos sobre el comportamiento -

humano por muchos campos especializados ha conducido a m~ 

yores investigaciones respecto a la validez de las supos~ 

cienes administrativas convencionales. A partir de estos 

datos se derivan los supuestos, políticas y expectativas­

sobre 1.a. teoría "Y". 

Supuestos: 

a) La gente tiene iniciativa y es.responsable. 

b) Quiere ayudar a lograr objetivos. qué considera .valio­

sos. 

c) Posee más habilidades de las que· es'tá empleando ac--­

tualme~te en su trabajo. 
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d) Es capaz de ejercitar autocontrol y autodirección. 

Políticas: 

a) Crear un ambiente propicio para que los subordinados­

contri buyan con todo su potencial a la organización. 

b) Los subalternos deben participar en las decisiones. 

c) El jefe debe tratar constantemente de que sus colabo­

radores amplíen las áreas en las cuales estos ejerzan 

su autocontrol y autodirección. 

Expe c ta ti vas: 

a) La calidad de las decisiones y las actuaciones mejor~ 

rá por las aportaciones de los subordinados. 

b) Estos ejercerán sus potencialidades en lograr los ob­

jetivos valiosos de la organización. 

c) Su satisfacción se incrementará como resultante de su 

propia contribución. 

Los que apoyan a 1a teoría "Y" consideran a l.as técnicas­

organizacionales tradicionales como la causa del patrón -

de comportamiento ineficaz anotado en la teoría. "X". Los 

defensores de 1.a teoría ºY" no consideran que el. comport!!; 

miento de la teoría. "X" muest::.:e lac características huma-
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nas nuturaies, sino, mas bien, patrones de comportamiento 

aprendidos en las. organizaciones. De acuerdo con ia tea-

ría "Y", muchos gerentes deben reajustar sus suposiciones 

su pensamiento y sus métodos de manera que los objetivos­

individuaies y ios organizacionales sean compatibles. 

Según ia teoría "Y", ei comportamiento humano en 1••s ox·g!!!:. 

nizaciones se caracteriza por ios siguientes aspectos: 

a) La ap1icación de esfuerzo físico o mentai es natural. 

Dependiendo de ias condiciones controla bies, ei trab.!§!: 

jo puede ser ana f\;.ente de satisfacción o una fuente­

de castigo. 

b) El control externo y la amenaza de castigo no son los 

.iñlicos medios de obtener el esfuerzo para alcanzar~ 

los objetivos ox·ganizacio!'1a1.es. El hombre debe ejer-

citar la auto·.lirección y el autocontrol al servicio -

de los objetivos que le son confiados. 

c) Confiar objetivos es una función de premiar asociada­

con su logro efectivo. 

d) El hombre aprende, bajo ciertas condiciones, no solo­

ª aceptar, sino a buscar responsabilidades. La eva-­

sión de la responsabilidad, la falta de ambición y ei 

énfasis so1>re l"'- seguridad personal son generalmente­

consecuennia de 1a. experiencia de cada.. uno y no cara~ 

terísticas humanas inherentes. 
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McGregor destaca que una serie de ideas innovadoras y pl~ 

namente condicionadas por 1.a teor:l'.a "Y" se están aplica.n­

do actualmente, e saber: 

a) Descentralizaci6n y del.egaci6n. 

b) Ampliaci6n del cargo y de la significaci6n del. traba­

jo• 

c) La participaci6n y la administraci6n consultiva. 

d) Autoeval.uaci6n del desempeño. 

4.2 Enfogue de Rensis Likert 

Likert se preocupa por la evaluación del. comportamiento -

humano en 1.a orga:nizaci6n. De este modo porpone métodos­

y medidas, basados en su experiencia que él 1.1.ama Sistema 

de Interacción e Influencia, ~sto es, ce estado de funci2 

namiento de los empleados. 

Esta eva1uaci6n objetiva es efectiva mediante cuestiona-­

rios, entrevistas, tests y observación sigtemá.tica y per­

mite a la administrac~ón tomar.decisiones de acuerdo con­

los hechos objetivos y reales y verificar si el comporta­

miento entre los eoFleados es~á mejorando o empeorando. 
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La empresa, por su parte, ne ce si ta cree.r una atmósfera -

que estimule a los jefes a relac~cnurse con sus su)?ordil'l.§. 

dos., consitierando su.s valores y aspiraciones. Así., 

Likert propone dos tipos distintos de supervisión: 

a) Supervisores orientados al Trabajo: 

Son los supervisores que tienden a concentrar a sus 

subordinados en ocupaciones restringj_das a cic1o de 

trabajo, de modo estandarizado y a un ritmo de traba­

jo basado en pRtrones científicos preestablecidos. Es 

el tipo de supervisión proveniente de la administra~ 

ción cient~fica de Tay1or, que tiende a subdiviqir y­

fragmentar el trabajo, presionando a las personas pa-

ra obtener los niveles d& producción estimados. Es -

el supervisor preocupado por el trabajo exlusivamente 

y por conseguir que las cosas sean hechas con 1os re­

cursos disponibles. 

b) Supervisores orientados al Empleado: 

Estos supervisores tienden a preocuparse por 1os as-­

pectes humanos de los problemas de sus subordinados y 

que procuran mantener un equipo de trabajo con una -­

gran participación en las decisiones. Esta supervi-­

sión da mayor énfasis a los seres humanos que al tra­

bajo, procurando comprender y ayudar a los subordina­

dos. 
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Rensis Likert en trabajo posterior, propone también una -

clasificación de sistemas administrativc·:o, defiende cua-­

tro perfiles organizacionales, que son: 

a) Autoritario o Explorador: 

Es ún sistema administ.rativo autoritario, coercitivo­

y arbitrario, que controla. rígidamente todas las pos~ 

ciones de la organizaci6n. Las decisiones son toma--

das en la cima de l.a organización. 

caciones lateral.es. 

No existen comun~ 

b) Autoritario Paternalista: 

Es un sistema administrativo autoritario benévolo, -

que constituye una variación del sistema autoritario-

anterior. Las decisiones no siempre son tomadas en -

··las al tas esferas .Y algunas de l.as tareas ejecutivas-

son delegadas a los niveles más bajos; Es un sistema 

que favorece incentivos de tipo monetario, estimulan­

do el ego de los empleados. 

Hay poca interacción humana. Como el. sistema autori-

tario o explorador, en este también se pueden desarr2 

llar, organizaciones informales paralelas que convi­

ven con 1a estructura forma1. 

c) Consul. ti vo: 

Es una variación mejorada de los dos sistemas anterio 

res. es un sistema participa.ti-·.r) donde 1os altos n.iV!., 

ies de]_egan determinadas decisio:.c s y acciones a l.os-
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niveles inl:"eriores. Es muy importante la participa­

ci6n y opini6n de los grupos, descartando el temor h~ 

cia un superi-0r. Existe la motivaci6n a los emplea~ 

dos a través de incentivos monetarios, estímulos, pr~ 

mociones, oportunidades, etc. El medio ambiente ere~ 

do inspira confianza y una creciente participación p~ 

ra el logro de objetivos. 

d) Participación por Grupos:. 

Es un sistema administrativo democrático por excelen­

cia, basado en el trabajo en equipo. La organización 

genera, coordina y encadena las decisiones tomadas ~ 

por los grupos interactuantes, que fijan las metas. 

Las relaciones interpers~nales se basan en la mutua 

confianza, donde los subordinados se sienten librea 

para actuar, las decisiones son positivas, las ideas­

constructivas y existe una participación grupal., de -

modo que las personas sientan responsabilidad en to-­

dos los niveles de la organización. 

Para Likert, el análisis de los estilos de gerencia, as~­

como las actitudes y motivaciones del personal., sirven c~ 

mo un barómetro para indi:car si la capacidad productiva -

de los recursos humanos de una organización tiende a au-­

mentar o a diominuir. 

182 



REFERENCIAS 

(J..) Reyes, A .• Administraci6n por objetivos. México: Lim~ 

sa, J..979 (J..a. ed.). 

( 2). Koontz 'y O 'DonneJ..J... Curso de administración moderna. 

México:· McGraw-HiJ..1-, 1-975, -(5a. ed.). 

('3) Terry, ·G., citado por Koontz y O'Donnel.1-, Op. eit •. 

(4) BerJ..o, D., citado por Kicks, H. Administración de or­

ganizaciones. México: CECsA·, J..977. (J..a. ed.) :p. J..60. 

(5) Meninger, W. y Levin.son, H., citado por Kicks, H. Op. 

eit., p. J..58. 

(6) Arias, F. Administración de recursos humanos. México: 

Trill.as, J..977 (2a. ed.), p. 60. 

( 7) Haddad, M. SicoJ..og:(a y ª1?rendi.zaje. México: McGraw -

HiJ..J.., J..980 (1-a. ed.), p.p. 73-74. 

(8) Koontz y Q•Donnel.1-, Op. eit._, P•P• 551--553. 

(9) Krech, D., Crutchfield, R. y Ball.archey, E., citado -

por Koontz y O'Donn.el.1-, Op. eit., p. 340. 

J..83 



(10) Koontz y 0'Donne11, Op. eit., p. 553. 

(11) Chiavenato, I. Introducci6n a 1a teor~a genera."l.. de 

1a administraci6n. México: lltcGraw-Hi11, 1985 {2a.-: 

e.d.), p:p; 363-364. 

184 



e o N e L u s I o N E s 

La organización agrupa ias actividades necesarias para a~ 

canzar io.s fines que se ha propuesto a trav~a de la con-­

aervación de una adecuada estructura organizacionai, mis­

ma que debe estar diseñada claramente a fin de eliminar -

las dificultades que ocasiona la imprecisión en la asign~ 

ción de autoridad y responsabiiidad, logrando con ello -­

eficiencia en los sistemas de comunicación y en la toma -

de <:iecisiones. 

La función administrativa tiene por objeto optim{zar la -

coordinación de ios esfuerzos de los empleados, derivánd~ 

se de su conducta otro tipo.de relaciones que sobrepasan­
las espectativas formales u oficiales del trabajo, llega~ 

do a constituirse una segunda estructura que SE! manifies·­

ta en la eXistencia de grupos informales, en donde los i~ 

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. 

E1 administrador que tiene a su argo la responsabilidad­

de todo esfuerzo organizado debe considerar las fuerzas -

externas que infiuyan .en el desarrollo de la empresa, --­

orientando a sus integrantes para que cuenten con la cap~ 

cidad de afrontar el cambio, según sea su relación con la 

parte del medio ambiente modificada. 
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La visión moderna ~el administrador es la de aquel que -

analiza e interprt el medio ambiente que rodea a la ºE 
ganizaci6n, a fin de detectar oportunidades que puedan -

ser debidamente aprovechadas, lo cual no implica que se­

descuide ·ia eficiencia interna, por el contrario, repre­

senta la ·posibilidad de mejorarla al. detectar y adaptar­

nuevas tecnologías productivas y administrativas. 

Una organización debe fijar su atención en ~l comporta-­

~iento que manifiestan sus integrantes, conociendo los -

motivos que impulsan a éstos, a trabajar en la forma en­

que lo hacen, ya que. ellos estarán dispuestos a cooperar 

siempre que sus actividades contribuyan directamente a -

sus propios objetivos personales, por lo que el adminis­

trador se auxilia de factores capaces de provocar, mant~ 

ner y dirigir la conducta hacia un objetivo. 

Las teor:Cas del comportamiento demuestran la necesidad -

de un nuevo enfoque de la administración, capaz de inteE 

pretar una nuevá éoncepción del hombre y de la orga.niza­

ci6n actual. 
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