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INTROODUCCEON

Er una corganizaclién, el administrador 8 la pesrzona
encargada de#l rendiwiento e unc o mds subordinados. Por
ello, wmer administrador representda un tipo ewpecial de
reto. Las personas son los recursos fundamssentales de las
eaprecas, Yy lox adminictradores deben asegurarce gque cean
bien utilixzados. Dicho sh pocas palabras, ¢l +trrabajo dsl
adminietrador consiste an hacer cossas & traveés de ctros,

El Comportamiento Humiant on las Organitasciones s ¢l
esstudio dode low individucs y grupos sn Jlas empremas. Esto
cusrpo de conocimientos &+ importants para todos los
adeinistradores. Si dstos <on capaces, podrdn preveer y
planear los problemas que pueden surgir eon 1o  recursos
husanos o aprovechar las distinvrax cportunidades, con el fin
de dicigir e¢] comportamisnto de los individucs vy e} grupoe
hatcia regulrados productivoe, £] conocimiento del
comportasnientoc humano poermitle entender las situscionss de
trabaje, para poder predecir y controlar sus conrscuenclaw,

Fete Seminarioco de Investigacidn desarrolls ol tomario de
la matreria Coaportamiento Humano en las Organiiacicnes, de
acuerdo al plan de cstudiow de}! afio 1985 de la Universidad
Nacicnal Autondma de México. to cual hago can el fin de Que
1608 profesores 3] ilapartir dicha materia, vy Buy Aluanos al

estudiarla, tengan un apoyo Jdidécrtico gurficiente sobre ella.



V. AMPQRTANGIA DE LAS CIENCIAS DCL CONPGRTAMIHNTC EAHA LA
ADNINISTRACION

“La Psicologia no es la dnica ciencla que describe,
sxplica predice y tontrola la cenducta. Las «<iencias del
cosportaniento (Antropologia, Soclologis, 1la Cilencia Polftica
y la Pesicologlal sstdn tan intimaments relacionadas, que B
menudo resyltia dificil decir donde termaina una y donde

comienza otra®(1). Por l{onpla} todan ellas versan ah una

uanlftstactén unlvorlltlrl \un tema de exiudio, pero la forma

ae abordarlo marl rs diferente.

'fiﬁidadci diarias en funcidén
: do'gglqi‘? “-#f(ualou. SefRalara que
prbnbhc!' : ]I:OI una ftradieidn =muy

quo tonarln de las nmanar ¥y

ohljl a la danta de la

d“s'prlaltlua-. la gente ae da el
nOue No tengan nidgdn parentesco

Dntro ollos

{_i ¢uci¢logu lo inttrollrtn ante todo lac interacciones

A d.- lol grupo: quu e fornarﬁn y los vinculos gque se creardn
'tntrr' lus_-ipnhrn-. Lau mulcitudes, nox dird el socidloge,
obn!ryan ;n camportamiento distinto al del individuoc y al de
las érupol pequefos. La multitud adquiere wuna estructura
organjzactanal Yy un 7istema dJde wtatus., Elakors e lmpone sus

praoaplos cédigaos da comporianisnto correcto # lncorrecio.

(1 MMORRIS CHARLES 6. PSICOLOCIA. ‘I NUEVO ENFOQUE. MEXICO,
1987. 601 PAGINAS. P.C.



Un polltoingo [ 1] c-ntrarl‘on 1a distflbucién del poder y
la autoridad enire los lld.Ell y gfuﬁpi; -cbio al economista
le interesa la distribucién de las bicn@s}- netara quas los
f#studiantss tienen una actitud ante 1 pfupliﬁnd quo difigre
de la de la m3yor partes de los adultoss, E1 historiador
Tratard de Comparar #ste evento con otros del pasado vy
averiguarh las causas,

Un paicoldégo al analizar la alsaa situaciédn se
concentrard en cémo Sz camportan los fndividuos en 1la
sultitud vy por qué lo hacen en una forma daterminsda.

Al analizar esstos ejemplos, podemos darnos cuenia de la
gran importancla que tisns para la admintmtracién ol podsar
contar con &l spoyo de las <iencias del comportaaiento para
tomprendsr porgue «1 individuo < comporta de una foresa u

otra dentro de 13s organiacionss.

1.1 DRESARROLLO HUMAND, LAéuIEﬁEAL Y ERQODUCTIVIDAD:  RETQ
EUNRANENTAL EARS QRGANIZACIQNES REXICANAS

Al cobservar 1oz ®accedos Contrastesx que rodeaban los
primercs dias de la Revolucién Industrial, hoy al acercarss
s%u  fin, encontramos qua nuestro mundo estdé marcado por
contrastés muy drasaticos, Un analicis dc las probabilidadec
agociadas con esta década ravela que xin duda ¢s el sejor de
los tisapos y #] peor de los tiempos.

s Mmaw dificil ser precizos en cuanto a lo que la Gltima
parte del decenlc de 1980 y 1of ainos sigulentes ofrecerdn a
los adainistradores del fururo. Ein eobargo, agquellos gqus
piensan sarianpente ‘acerca del futuro e sncuentran

generalmente de acuerdo sgobro ciertas tendencias, N



particular las relativas al ambients, ia ogente y la
tecnologia,

La responmabilidad de¢ wun administirador, pucs, e
oxtiends a la voluntad vy hsbllidad para anticiparse a las
circunstanciar caablantes del ambiente y tratarlas con el
correr Jel tiempo. E1 considerar ol ambisnte dsl future,
pusde servir para jdontificar muchos retos que emergon y Que
suy probablesents caracterizarén o] mundo del trabaje hasta
Bian santrado ¢l decenlo de 1990 y adn wés allas,

Las proyeceiones relativac a la wubicacién de los
trabajoi en ¢! futuro por lo gensral anticipan que habri
suchee disponibles. pero ettardn disrribuidos de manera
diferantes & camo lo ectuviesron en ¢l pasado. Muchow de sctos
nueves trabajos iren para las personas en laz industrias ds
servicio y Arsas Je alta tecnoloyta jqua aumentan en la
creatién de computadoas y dol! procesamiento alactrénice ds
informacidn. Ademés deal smarvicio y Is alts tescnoloQla,
existen vtrad fuerzas qQue ocperan on la economta.

1a creadcidén de emplecs, en ¢! presente y on #} futuro
ingcluye negoclos pequefos ¥y sedlancs qua scantdan el (nterés
#n las esapresas y en las Innovaciones. Al administrador del
futuro ae 1l¢ pusde pedir que trabaje v sc¢ Jdoaempehe en
indusiriar como egas, deonde son la norma, la creatividad
personal y ¢l tamafo pequefio de 13 organizacién.

Empezande ¢on el embarge petrolero y 1la crisgis de
oneargQeticom de los primercos afoe de 1970, l1a economia mundisal
resintid el Jeterioro econtalcod cpuesto 2l crecimientc. Hasta

o3¢ aomento, 1oz Llnvestigadores de 1a adatnietracion, an



pcrilculaﬁ. habian p‘raltiao qﬁi.ii;rone-.nq del crecimiento
predominaré on‘ﬂu lf.ﬂéién. 'Bin'nanrqo ahora, log tiempox
casbiantes han t;lidﬂ'una ;tnnclon apropiada a 1a declinaclién
organizacional asi Eono al crecimisnte.

La preocupacidn por el crecimiento cedié en ol decenio
de 1970 y & principlos dp 1980 ante ol roconocimiento de quo
los tiempos de retraimientt pPueden prassntar retos
adainistrativos especiales. Lot administraderes del wmadsna
deben estar preparados para triunfar tanto en las cuabres
€omo en los valles en estos tiempos cambiantes., Tienen aucha
imaportancia las demandas ascci{adas a un3 mayor adaptacidn y
cambio, incluyendo 18 necesidad de ajustes #n la fusria de
trabajo y las estructurad de las organizaciones,

Un adminjstrador no puede esvter conforme con wolo
considerar 1a opinidn de que Lta adrministracion para el
erecimiento os la preocupacién predominante. La productividad
ha Vvuelto a easrger en ¢l vocabulario Je 1a arffainistracion
com¢ palabra clave en ¢l decenic de 1780. Este enfoque da
productividag. como eriterio de los logros on el
trabajo, servird como apoyd para la sdministracién en el
futurae.

L.a productividad es una medida de la cantidad vy callidad
del desgmpenoc del trabaja con la uytilizacidn de los recursos
necesarios. En «1 contexto dol comportaatento orpanitacianal,
i» productividad refleja un criterio arplio del deseap#no que
incluye una nedida qel 4xite o fracase en ¢i uso de los
recurzos. En 13 gconomia de hoy y de mafana ya no basta la

eficacia para lograr que se haga @1 trabajo, cf neocesaria

4



abtaner - aficiencia en ¥l uRo fe.recursos, tanto materiales

como humancs. .

Una 'paftv llportante_ dol trabajo' d-ll adminisrradar
raderno _.coﬂltlt. '6n_ ln:lutr f;et:' o-tablactnsenta v
manteninients de Ia! condlclonnl nucllcrsal para aicgurlr 'll
prnducttvtd;d det lugar do‘ irabajo. A  sw ver, la
produ:tlvldad'doplndé dn i; ohtencidn ds un Fistoms toval de
desempeRc weon  #) cual funcionen uvnidos y de wanera adecuada
jos tndividuac, les grupos y todo el complejo organizaciaonal,

Exts o8 wl criterio % &xito Ques la soCiedad actualsente plide

a sus organizaciones.

1.2 uﬂlyﬂALﬁZ§ QEL £2EEQBIAE££BIE HUNAND: SMFQQUE DE SISTEHAS
FUNTQ MISTA INTLRDISLICLINARIQ

Una manera de analizar a las organjzacionsy coniiste en
abaervarian Zomo sistemzd ablisrtos o ajictemas &otales, Dado
que Jas arganjzacliones, en diltima inztancia, estén forsadas
pOT PCPSONAE ¥ depbndeh do los sdfuerios de 4cviax pars loegrar
sus metaw, scn en reslidad sintemas cociales. Pero, wi tden
#f clerto qus Jas porganizaciones extdn Toraadas por  sSus
FeCUTSDS huminoes., #on ouchd mes que e30. Yambitn dncluyen
maquinarta, cduifpo, materiar peliasn, inntalacianss y diners
que peraite a laF pergonas progucir los bienes o Tervicios,

Tlada [ 1N} condicidn de dglxtaman avierton, las
arganizacionex teanwforrman le€ recurzos hunancs y fFloicos,
Que raclben Jdel anmbients donde actdan, en bienes O aervicios,
que r©on devueltor al ambiente para su cansume. Log hienss o
wervicios son las productor finalca de un proceso L]

transforascion de recurso=.



TomenoRE Comg njolblb 4 una eppresa qué produce partes
electronicas para lal'qonputndoralﬂ._Lac personas son los
recurros humanos de sntrad:, que Qlonon & ser parte del
proceszo de transfnr-acldn. que lntlfactaan ¥ se combinan can
varios recursos fliicos d; entrada para crear el producto
terminado. Tanto 1o% recur<os humancs como los fleicos wme
obtienen dol_aublento oxtefnu. Ambos mon transformados por la
organizacten oﬁ partoi ac computidoras, conxumidas por los
mienbros del enterno so=ial., En este sjesplo, #) precio que
pagan los cénsqnidnro1 por las partes de la computadora viene
a contti!ulr- un fmportantes recursoe d» eptrada para La
organizacién. De la capacidad que tanga la organlzacién jara
vender los componentes hoy, dependcrd la cbrencisn de low
recursos necexarias para producir mds componantes mafana,

A menudoe resulta datil ver 4 la organizacién y sus
subunidades coemo sSistemag abiertos qQue transforsan Jos recurcs
de entrada en productes terminados. Unae ventaja relevante que
da ésta visualizacién de las organizaciones, (1] el
conocimients de que la mupervivencia de allar depande de su
habilidad para satisfacer lar demandas dc los consumidores,
Esta interdependcncia ehtres entrada y preductc terminado,
entre un silstema y su ambienie, sjerce una importants
tnfluencia wolbre las corganizacionex y las personas que
trabdjan en +llas.

1.3 QBJETIQ COMUN ¥ CLASISICACION EE LaS LIENCJAS  DEL
CONPORTAHIENTD

El Conpertasiente Organizacional ss una clencla de la

conducta aplicada y, por 1o micno, se construye a partir de



las aportl:ionou htshl por éstls :10 cl L

"Sus iroa' prudonlnantos Pllunlogll i:Socialudla.

Soctal.. Lax

F:lcoloqll

" Gomportamicnto

" teéricos del

da la‘pcrsuﬁal{qad, lox peicdlagos

ocuparén de low

probl-mns di apurri lrﬁte:y"iodo- los ricmés

'fac!oros'f con de trabajo que

uh't:cullanban una orlclon!c hs

‘Ilzncton dol trabaja. En las
Gltimes Ihos.. iui, cnntrlbu:len-: . &¢ aapliaron y ahora
campratdan ol lprondtzaja, ‘1a porccpcion. la personalidad, =l

sntrenamiento, la eficeacia Jrl lideraigo. lag neCesidades ¥

t2)ROBBINS STCPHEN P.  COMPORTAMICNTO ORGANIZACIONAL. MEX1CO,
1287. 566 PACINAE, P.C. 8.



las fuerzas wotrtivacionales, _Iarilticfacéidn_-n'll"trnbaje.

e T

loas procesor de toma de d‘éliyoﬁo uicinnolurdol_

desempenc y la medicidn de c&tftﬂd
{Idd&, [ 1]

cohcentran en e} 1ndtv;§d6. ”ii@ﬁdiah el

sistesa social en el gue nsus roles

{papeles); ws dJdecir, Ja .'"houﬁri an

Lan}ologla o:ludtaa

relacidn con sus souojint.@ufai qa&f&nontc. L2 37 ]

clencia ha heche su ni:anfl ] __ll'iﬁonpcrtaalcnto
organizacicnal al anallzar.;i-c&*pﬁf;;milnfo‘:oloctivo en law
smpresas, dobre todo en las fof;ifcu y cosplejan. Las 4rean
del couportanients orqnniiaciannl que haﬁ recibido
contribucionsa de primer orden por parte de Lloes sociédlogos
~won: Dindmica de Grupos, Proceso de Soclallzacidn, Culiura
Drganizacional, Taoria de ‘. la DOrganizacién Formal ¥
Extructura, Burocracia, Comunicaciones. Btatur, Poder vy
Conflicto.

Epicoloaja Sacial: “La Peicologia Sociai, una ciencia
relativamentes nueva, sxamina 1a conducta inierpersonal.
Nientras que la Pxicologfia y la Sociologia tratan de explicar
¢l comportamiento individual y de grupo, respectivaments, la
Pesicologia Socisl procura explicar cémo y por qué los
individuoxs realizan cisrta conducta en las actividades de

grupo®{(4), Una de las 4reac ceantrales que hoy ao% cochjeto de

(3IROBBINS STEPHEN P. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL. MEXICO,
1987, 566 PAGINAS. P.2. 9.

(4)RUBRAINS S5TEPHEN P. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL. MEXTCO,
1987 S5 PAGINAS. P.C. 9.



uuchAs invostlnn:ionos pnr parto de los pllnologo- cociales
e &) cambio, cdlo roalizlrlo y suparar las barrerasz que s
oponen a xu ;clptacton.:_ﬁg; n:-mo, hay psicélogos cgociales
que esTan hn:lohdo-nﬁtabl;§ cnﬁtrlbucton-s a 1a wedicion,
cowprensidn y cambio de actltudou. patrohes de comunicacidén y
las formac on que !a- actlvidldos do grupo puaden satisfacer
las nccesidades del - lhdlvlduu

Anlnggglngl‘r “Lou antropo!oQOl cstudian las sociedades,
ugbre todo lag prlmltlval, para conocer mejor al hombre ¥ sus
actividages™(5), Por aj-npln. '-1 -abcr que nuenlra conducta

'dena:traqlon de lasm aportaciones

depende de lﬁ cultura s . Uun
que lpg cntropéiéﬁ z, ' han heche al comportamiento

ornanlxoclunal ﬂ(a as Iﬂ los valores, actitudes y

narmas rundanonra!v o-la cpndu:ta acoptable afectan a3 la

forma en quo”la'q ﬂlly ihplican. las diferencian des

per ljomplo, sntre los palsesn

conducta quo"te ob erban.

':n vlac de desarrollo, entre los

delarrollado;v
habttantos dol nortc dp n_P;(s y lqs del sur, antre loes que
.vlu-n "P,i . ; .'iéifcho viven en comunidades
.rural-n._f_‘ '

' Nuestrot' sistouas dr va!oros lndivlﬁulles repercutliran
*n nuoltrn- actltudos ¥ :nnportanionto an al trabnjo. Ademis,
el _{blb;}o qu._lol aptropdlogol han heche Ceh animiles, en
0£po;ia;"con fos simiow, ha contribuide eh loraa notable a
haéor 'éonorali:acionel sobre la conducta Individual y la de
grupb:

(SIROPBINS STEPHEN P, CDHPORTAHIENTD ORCANIZACIONAL. MEXICO,
1987, 566 PAGINAS. P, C. .



Ciencia ﬁgll;Lﬁ;;rf?nuﬁﬁuotln 'nonud&) nqA se . aprecian
debidanente, la#:lpo;tsgioni; do los ﬁotttélogu: son dtiles
para cunérondnﬁ el é;nhorfailﬁnto _en las emprevas. Los
politélogos qitudlanilaA:undﬁct; de lndavlﬂu;s ¥y grupos en uyn
ambiente politico, ULos remax especificez que laz interesan
san la o-tructuraéien del conflicto, la asignactén de poter vy
como ia genie =manipula el poder para burxcar su propie
Interes®(s).

'.4 EINALIDADES HUMANISTAS Y PRACTICAS DE LAS CIENCIAS PEL
LOMPORTANIENTO

Los tres copponsntes de la ciencia tratan de los
fendmencs fisicox, Diolédgices y decl comportamiento. Las
ciencias del comportamiento se interesan mayoracntes en el
sctudic del comportanisnte humano, Probahlementc predigan la
manNars &n gque las pereachas s& comporian €n varios ambientes.
E! comportemiento qulhizlcth;i es una cliencia aplicade del
comportamiento que tiena itnterds especial eh el
comportaniento humanc en las organizaciones.

Se relaciona estrachanmente con 1res cisncias del
comportamiento: La Psigelegia y su preccupacién por al
indivicdue, ila Socliologla y <u preccupacison por las persponad
an wusx relaciohes una con otra, vy la Antropologia y su
preocupacién por las personas on sud  respectivos ambientes
culturaler. tLox estudios de Hawthorne, por «jemple, pueden
considerarse desde la perapectiva de cada Uuna de artas

disciplinas Un peicélogo considera ¢l cuarto de pruebas de

(EIROBBINS STEPHEN P. CONPORTAMIENTD ORGANIZACIONAL. MEXICO,
19B7., 566 PAGINAS., P.C. 10.



snsasbladores de rqv-lldor-- Y. cctara nlc lntoroeaﬁo s loa

santimientos ¥ at "conpartanlcnto"df ’ los - np:rndor-s

individuales; un soélologo\ K‘ol' grUpQ de =2is

del cuartu'

ambiente
Enlnt- T ol . coapartamiento
orqanltl:lonal . compoartamignto: Es  un

cusrps lntordiielpltnarlo{ dol cono:tmicntu que abtiene

inforaacidn - do -uch -otras ‘ciencias; a3 distinto de ostas

ciencias prlncipaln debide a que parcce intograr la

-ln!ornaclon dlnpontblo q- todor los niveles de andlisis

tlnﬁividunl. d- grupo y d|l 11-1--- scclal) y despudsd aplica
ostos 'conoclnton:o; para ayudar a rerclver probliemas que se
‘_r-la:tonnn. f'con el comportaniento humano en law
: qrglplzlc}onel. Asi, al penxar en la herencia del
céﬁb;rt;niénfo organizacional se pueds identificar no
ibiillﬁto un grupoe de rafces historiras, sino una ligs
‘directa con las clencias del compartamlenio tambien.
.S lﬂlﬁﬂﬂﬂﬁi_gﬂ A LA ESICOLORIA JHDUSTRIAL U ORGANITACIOMAL
Cualquior ctencia, vya se3 la Felcologia o la Fisica,
tiene por objeto ¢l conocimiento de procedimientos, productos
y acontecimiantos determinades. Tal conogimiento se verifica
nediante la investigacidn de Ja sxactitud de Yas prediccliones
que =xe basan en ¢1. Uno de Sur resuliadox oe¢x el poder
controlar lod procesos, los productos ¥ los acontecimisntos.,

La cilesncia de !a Psicologia de law Organizaclonss se

11



ocupa _do_ lo! produ:tos y proco:ol de . los ‘n-goélosff_lasz

acciones rocipruca: qURS BEURREn  entp % homb ' 4“”&;ano

¥ lnu nltnrlalc

. Hov 'on dll rnlulta dtftcil colprondor la poca aton&ion

4uo 11-“ hnf‘:ongédldc on la industriar hunnno A
:lprlnriploq dl ll d&ccda dc 1930. era - ractibt : fiblr 15 que
uguox S ;

:'La praocupacién por la maguina ha sido tal qui hasta
hace muy poGo e ha concedido al hombrs insigificente,
relagado a un Sbacure rincén del sarca industr-ial, un papel
infimo para Que s sncargue de 14 evaluacidn de los facteores
responsables del desarrollo de 1a industria moderna"(7v?.

bDurante las trex dltimas décadan, ne ha operago «n 1la
indusiria un cambio drastico an lo qus s roflisarc 2 12
atencidn concedida al facior humane,

1.6 ANTECEDENTES HISTORICOL ¥ EVOLUCION DE LA ESICOLQGA
QRGANIZACIONAL EN HEXIEQ

La informacidn v experjiencia del smpresario wexicanhc con
rospocta a la Psicologia Industrial no ha logrado s2rr hasta
el momento uniforme, pues resulta poco técnica o domaciado
sofisticsda para poder aplicarla de modo operative en 1¢
admintstractén y diraccidn de los recursas humanos.

Par otra parte el curriculum de 1a Psicologla Ipdustrial
mexicans en la c¢écada de los get&nta< sdlo wec referis a trec
materias {Psicologils Experimental, Peicowstria y Psicolegla

Aplicacdal gque, indiresctaments, participan en las funciones

tTIBERNARD M. BASS. PRICOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES, HMEXICO,
1972, 539 PAGINAS. P.C. 22,



Aue le han iidu asiqnadau.' lo cual hlbll do po:& lnfornacldn

qun

do tal suortn qu

l:u td:nic.s

sobro asta- oIpoclalidad

-KJlnltandu xa'prey-ccion del -profestanal: v. ‘con nila,

®etudios ha tratado

__nts

para;inéf;mcﬁ¥n¥, en lo%
. -.ato
) " adn
lar que !al camblo nn ha :tdo definitivo,

tsultados ‘de’; lnvc.ttudctnnol *n roceso, Qque

;fayudartn a :-ebtinl:aclgn-qpl eureteulum.

aFa_ ‘canclulr " dobemor doglr que la metndologia

'pchDIOQI:a—_apliclda a4l trabajo, pocoe tisnc Jue reportar
cobrn su3s . hallatgos * puss, en térainos gonersles, so ha
"carecldo dontro dtl Area, de interés cistcmdtice por partc de
.los p:icoluqo:, Ppara corrobosar ¢l Ox1to de sus tégnicas vy,
pPOr tante. 'p-rn :untrﬁllr. ohservar, asxplicar v predecir la
.condueta humona eh 408 axbicnter,

-7 APLICACIONES COMCHEYAS QF 4 PSICOLOGLS ORCANIZACIQNAL A
LA DIRECCION PROFES(ONAL Dk LAS EMPAESAS

La Pxicologia a partir do lon trabajos de latkoratorio so
ha> p2rcatado tanto dal aprendizajn do los homhres comn d2 84
adiestramiento adecuado.

La Psicologla Induttria) en situaciones diversas, ha

13



princtplos

blstcoc quc clnlont-n una corroct

sSus

1a

Algunos - pclcélogc: junt

descubierte - que el

Adonan. ntral lPll
son ¢l ubordar
capa:ltac!ﬂn. 'ncjnranlont
ectudio de los or-:tnl Hut
ser humano, Avurlguarl 31 la
forma distinta’ bljn : '
liderazgo de hombrewi -

Qque los adninlstradorls de uno v_otro ‘sexg . lentn en ol

aspiritu dc oquipa vy en la productivld d _ist cwuo una sario

infinira do vartablos y problonan qur nfront: 01 ser huaano

an 1a grganiracién.
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2. INDIVIDUO, QORESANJZACION Y HMEDIO ANDIENTE: PYNTQg DE
REFERENCIA DE LA ESICOLOGIA ORGANIZACIONAL

El comportamientes de una potscna oh uvha organizacisn
pusde sAtenderse azjor - mon #l conocimiento de sus
caraﬂporlctlcls individuales y sus erigenss. E]l honbra ec
e:trc‘adanente_complcjo. Sut intereses y sus habilidades son
diversas, Por oilra parte, tiens muchasy cgaracgtoristicas on
:oﬁan. Par 1o gcncral. las cavacrnrl:tl:ae e una per<ona don

producte do su horon:ll g-nﬂtlca y dao su scr f!llco. ali came

do'su1 txporloncias ae aprondlzn]-“

La orgnnl:a:idn e un cnto cconéntro,, qun“cuenta' con

rocursus hunanol. natertalc: ¥ t‘cnlcos. quo prndu:- hilnn- y

ncrvlclo: pqr:-la saciodad.  hutcando un fln de ucro. Adtnai

en !:; oraanltactonls. e- ﬁonu- lol 4 ﬂiviuu 3 van [ ll-var k]

:nbo !us t.rtlu. y donuc tlenon una relacidn c‘nltant. can
lul rumpaﬂoro jeros,-otc.-: L )

CEV modlo anblonto nr ;I conjuniu de factorcn que van a
rudc;p, a-lo;_lndlytduocxvla !arnrgunltccQGn.!n Fyre cnn;unto.
-Ef{os f.c?drdg éﬁ;don lnriuir:on ol_d}‘pr?ﬁlia-&n:iou .pianrs
outyblé;}ié;rbuﬁ lol'{hdlylduu- nrpér la orgcnlz;clén. Eiton'
'!attdfeilgﬁuiqén'i;ﬁ 14 compctencla, lct 'éoﬁiqn!dor¥i.- 1ot
_pfdvoédur{i.  las  decigionet gubernzmentales, los factoren
rjiléq;._los factaores socialax, los Tagtores cducativos, etc.

2.1 £L ASPECIO HUMANO REéLAi E%BEE&&SL HAGES LHA EILOSOFIA DE
: . ORGANIZACION

‘Las  emprexds y lor individuos tioren caracrovisticas
propias nue les imponen una Fisonsmia particular y diferente.
‘Dicha fifonomia es ol refle o del pensamiento Individual o

colectivo, e refiers a la rfilosofia de la organtzacion,

15



Adn cuando la filulofia rl un- término nuy a-pltu. dbntra-

del orglnl:ncienll'podomos Ecnwidorlrlo

contono

cnnjuntu-

f!lo:oria,

propla.-
| .. IR . L"'°r"‘
on quo_lai";lzqﬁros 6n:daben actuar, ﬁ_idbnés
. dnaf1H;§109ﬂa . o a

propicia

tomEr muy. lﬁ €ari6 1 Atlvn que ollqnn. ya

que con clla podrdn lntqgrl 1: pcnsanlontu y ‘13 accidén de

todo  su porsnna!. “a f!n de ‘que apllquen crnatlvanonte todas

las técnicas y prl:rltls nls nuncuau pars enfrentaric a

{
los cambios. Los qorcntcl debon pr!cilar ll contenido do¢ su
filosofia adnlnls:ra:lva ¥ nremulgarla ¥n la empresa por
medic de planes, pélltlc41.' procedimientos y wasdiante

aquellas camunicaciones que {rannmlten. el pennamienta

16



institucionalizado por la alts direccidn.

2.2 EL  HOMERE INDIVIQUAL: LA UMIDAD BASICA DE  LAS
: QRGANIZACIONES

Low iIndividuocs de nuestia sociedad corrcn &} ricsgo de
sumergirse en 18s miscas organizaciones que Fuersn JiseRsdas
Vpara 3y hanericio

En  una io:icdad ccmp!on. un individue pucde [legar 4

cresr que el goblcrnn o la urganlza:ién =w¥ hardn cargo do 41,

toda U _uldn. Huchll . vocus _llogl a rechazar su

de

touon *1l

sohre  ia’

,nyuaano:

relaclnnar-- <on wllas ¥
on rnrma rri:az. Entpnucs éstax  Wc
. dlo en ni cual Irnbajan unidas dos o miu
por:nqas"p -lograr sus' oijtlvos . compatibles., Tn esta
rorqi, .unn. orqan:zacton se convierte wid una eatenvién del

tndivlduo._ en’ urn madio para su pbopia axpresién



= | prﬁblihd .céhtrul‘ de'lﬁs_ organlzacioncs »s <crear
ergani:act#nos ofictlvas zin la pOr&lda der la individualicad.
Uha parie' l-pnftinie de ia r-gpdttta de sute problems se
tneuentra en 1; distincidn entre lox objertvox del individuo
y lce de la 6rgan!za=tonl '
2.3 i, HOMPRE SONO UN SISTENMA RIOPSICO-SOCIAL Y ESEIRITUAL

Uno de los principsles argumentos que s dan para
sxplicar la vartacién que se nblerv, en la conducta humana »c
qQue esa cohducta estd doterminada sdlo parclalmante por »l
tipo de necesidad o de potivaciédn que tenemos cond wmiembros
dr uUna aspecis bjoldgica, Otro tactor determinante de lo quo
hacemos, sop las motivaciores y rospuvstas aprehdidas quo
refliejan nuestra culturas, nusstra s=sltusclan familiar,
nussktras antecadentos Soctascondémicos, eotc. En atras
palabras, nuestras motivacicones y nuestras necesjdadss ostdn
dererninadas principalmente pér ia forma comp porcibimos la
situacidn en la que NS SNCONLPAROS ¥ €53 pPercepcidn estd, a
2y vez, influida por 1o que ya st ha aprendido,

Ayngue los seres humanos posean tendencios biolégicas y
qendtlcas muy suimilares, decarrollan patrones diferentes de
necesidacdesn, motivaciones, talentos, actitudes y valorss gque
reflejan el tipp dc¢ crianza particular y la situacidn
sociocultural en la que se sncuentran,

Ng se pusde tratar de encontanr _la nédruralezd humana
sClamente en nuestro origen biaologico sino gue tambidén =0
debe tomar o2n cuehta ¢l papol do ﬁnda persony dentro de las
organizagionos, y de¢ la sociedad. en general.

Los socidélogos oplvan que los sered humanos Sismpre

i8



“ia formas coma

'ub‘tingquos dependscdn en

struéturemos eva situaclon.

6n';itunhlnno§'huabii;' el proceso de

d flnlr pirclaintnto como el procasp

uﬂv.- v uno sprende  como

& sltunc én."'

dnfxnlr un-as e:to da

€l quoremns_ ontondnr lq qua uN3 persona hace en una

._detcrnlnada clcuaclan v .! por qua le hace, tenemoe Qque
erltar‘ de unt-ndeé cﬁue dvflna @lla esa .pituvacidn. Las
'norlvaclanés .o!tan llgadol 2 -ituacionos muy particulares ¥
nuiﬂ p;Annél pcnsnr qua !af nlsn- -attvlclon 1 3] pusda
gtnoralltar en toao mononto y an. cnan sttuacldn.

El $upunlto de qu- ta naturald:a humans es uha ¥ que =¢
compone de un contuntc e morlvdclonet que opceran &n la niams
forme en caﬂl uﬁo df nouotros._ o Hba recibidoe Aaucho respaldo
cjoqurler.' &in Phbarqa..-Q:isébn:Cercthisti:as comunes en
ln.fnp--'conn Ja gente ar comporta. Dichas ciracteristicas ae
derivan proﬁabllulnle de la purspecriva coadn que se adopta 3

.rrauot dv.Ins experiencias gque vivimos dentro ds una culturas,
una familla., un estrato zocivecandmico, una comunidad, y a1
deswapafar un rol organtzacional .

2.4 EL JNDIVIOUD ¥ SUS CBIETIVOS OENTVO D€ LAS DRGANIZACIONES

No todas las parzcnax estdn Sonpleraments canciohtes de

fus abjerivod personales, slgunas Incluec ignoran que tiesnan

t9



objetivon.

nportancln .ue tltnl para el

£s 1nportanto roconoror T

lndlvlduo ll 1dna do qu| su partic!paclon an - Ia 'urganttaclOn

.trnbaja 'enn;;A
objottuo.:';
lnoro.;locf’
suyo;; avanza: ml: la

El

todos lupt.r;n
directamonte .

orunnizaéldq..
complejos. c
largo blaio,‘ _
I '-;n‘ uﬁn

mosanto .dndn;: 81 _
organlxaclén."lus objotlvol cenhlnldos ontran nn confllcto ¥
g0 refusrzan une al otro. Si lou gerontog ti:non conacigncia
de osta, pueden .mlnimtz;r los Gonfllctoi.y maximi car los
exfuerior, .
2.5 EL IRABAJO HUMANO COMD HMEDID DE REALIIACION RERSONAL

El ganar dinere noe ox para los omploadox el aAnfce
objetivo para trabajar ¥, en muchos casos, No e nl sigquiera
un madio por aedio do) cual 3¢ pugda legrar la productividad.
La recompensa wsn wl trabajo &4 <con mayer fracusnciae de

naturaleta ccondmica. Este ss un estimulo que puede tener

g0



poca importancia ‘cbn‘*;otrul T incentivox

" eon

proporcionados. g les

:olpaﬁlrol de’ !FI

ra:Ioroi.

ta!el coms
odad ' la '
no _ ronre‘anta
dlscont'nta

Exl;t! al

e*p!eo ‘en el

a-ploo puoda ccn!rfbuir'a laqrar la Latlsfa::lon ‘con Ta vida,
y el Adlplursc a fnctoros o:trlﬂus ol ambientc laboral puede
avudar ll trlba]ador a aﬂaptcrlc a wu trahajn.

Uno - di lon sl:t.ncs tradlclonalos para incrementar la
_satlsfaéélon en al onpl-ado ;anllstn en atendor las quejas a
aedidy qub.sr bfesentaﬁ. Sin embargo, es isportante observar
que las '.qu!jni qu? ‘1 presasntan  gsneratmante A 1a
administracion  pusten’ ﬁl!fr;:ar 10 origencs rundamentalec
de1  descontente de #6i:t?abajadorls.

Pof la-taﬁto. w5 posible que las magidac de mejoramicnto
basadae 'dnic:i;n(q .36 }a|7fuen1as Aparontes de cdascontaontao
¥dleo propdrclnpon un llIv;o blnajtro cn 1as relaciones  entre
la lﬁn‘nl:tr-:ian y:jnl trabajadores., E3 iaportante prestar
miAx  stencidn a los aepectos ds incrementcr Ja participacian
de los  empleador, reeLtructura~ los espleos demaciaco
fragosent ados . praveglr Faconoci1miente tndivigual., mejorar los
pEocodl-tontos de selwccion de porsonal, ¥y proporciofiar a los

trabaiadores asesoramiento industrial
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La r-spuniaﬁ{!tdid dql nan?iﬁlntoﬁto [ 3 in:r?ninto_de la
satisfacclion -en el enplen reéa&. lobfe 1a administracien vy
los . cup,rvlséfc;._: Es ﬁoeo;arlo ré:nne:or Yy ;ceptar al
tmpleado céﬁo un.indtviduo. ¥ no éouo un dito estadiatico o
COMG UuUna mera extensidon del equipo mecinico con el Que

trabaja.

2.6 LA QRGANIZACION  LOMO OQJETO DPE LA PSICOLOGLA:
LARACTERISTICAS GUE Eﬁﬁlﬂiﬂ A LAS DRGANEZACIONES SOCIALES

“Las organizacicnes saoclalces son patrones de
coordinacidn que surgen espontincasente o implicitamente de
1a interaccion Humana sin que ¢sta  implique coardinacion
racional alguna para el logro de ebjcrivos CoOmUNE.
gxplicitas”t8), Un "grups dr amigos pueda coordinar muy bien

sus actividades y tener un objetivo coman implicite como por

ejemple divertirse, pero  no canstttuycn por 'clo unas

organizacién formal, S5i decidicrén fornular sus objct!uol ¥
acordar ciertos patrones de coardinacidn parl asegurar Ia
diverston y se estableciaréen alguna jerarquia se convertiprian
en unad orgenizacion Formal, Existen dlf.rtntgs tipos de
erganizacioner scciales, talcw como la familia, Jos clubes,
las pandillac vy camunidader que deben c¢e¢ distinguirse de
organizacioner formales talcs como entidadcs comerciales,
sccuelas, hocpitales, iglesiax, sindicator y prisiones.

2.7 LAZ OQRGANIZACIONES Y El E_HLEELQ DE SISTENMAS: LAS
ORGANIZACIONES LONMO SISTEMAS QF SOHUNICACION

Gran parte de la comunicacitén en las organitaciones ge

lleva a c¢abo de persona 4 pereona, pers hay otees tipoe  de

(BISCHEIN EDGAR H. PSICGLQGIA DE LA ORGAMIZACION. COLOMBIA,
1965, 5% PAGIHNAS P.C 15
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-‘_b.

clbn. purlunxi con

comunicacion
organizaciones 'y {cph otras
organizacionss '

Fn

nt&fu:'* anbiauto"cxt-rnn

(3]

‘sabre

Ll-lnrormlcldn

Vt!nbi&n_ gon~

”-la coapttoncta o !o- cnnbiol an lql nornas de 1- sogiodad

puod:n.raf0c1ar on mucho las actlvid:drs do la orq-nlzuclon.
Doblda a quv ol qorlnra tlene un mnyor :nntrol de los modlios
intornam-nte produ:iuul. es"ils Fa:it cnrclorars- qQue
realnrnto :ontr!nuyen a lc produ:tlvidad dn 1a ovnant:a::én
L&l urglnl:ac!onll puoden con:td-ralso c°mo uh conjuhto

de sublacron‘s' que’ forman dnl :onplo}o total de partee

|lltcua -tntll debe tcner

iﬁtorr!jicionldas Tuﬁu.~ﬁ

s relacion’ en(re :u; subllstnnm\ para que ‘el complejo total

logre su ijotlvo.‘ Al Lacrua = dﬁ_ unién, 1z
Comunacacien ) prnporC1ona 1nformaclﬂn qu-’ oula R lax
_sutuRidadrs | ads :equrﬁas y a ™ tornlldnd dul cuuplu]o hacia

bty con&o_ucndn da {oe Obj&tlvnl organlzaclona!cs
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2.8 TIPOLOCIA DE LAS QORCGANJZACIONED, LAS QRCANIZACJONES

JNDUSTRIALES, GCOMERCIALES ¥ DE SERVICIQE, DESDE El, PUNTD

RE VISTA FSICP-SOCIAL

“Las organizacioner Induatrialey son aquellas que
proporcionan bienss y servicios enh retorne de alguna foraa de
pago; las Organtzacioncs Comerciales cirven a las necesidades
de establecer cantactos entra las peCrsonas, para
identificacidon Yy apoyc mutuo; y las Organtzaciones de
Serviciod mon aquellas que estdn dicpuestas a ayudar a las
personas sin requerir ¢l pagoe total de cada receptor dsl
nervicio®(9).

Todos formamos parte de las organitacicones y estamos
rodeados de #llas. Las clases de organizaciones con las que
nos  hallamos ligados, lag formas sn que nos afectan, y la
mRansta &0 Que nosetroE las afactamos cambliaran de tiempo an
tiempo durante toda la vida, perc sisapre formardn parte dt
la vidas, lasg organizaciones do i!quna clase.

Se ha depostrado a travis de rods la historis de la
humanidad que la mayoria da los Individuos pucden lograr
asjor sus objetivos o dlcanzarlas con miés rédpidez, ads
facilidad, miAs plenaments o0 en forea mds eficiente a través
de las organliacionss, Esxto ha significado la creacidn de un
Admero cada votrnavor de aPgenjzaciones

LA comprensién de las orgaritaciones pusds llevarnos ha
ayudarlas, a que nos ayuden, y obrener yn mavor beneficio de
ellas, L&éx persohan suelen unirse a las organizacinhes debido
a los muchos beneficios que ofrecen.

(9}HICKS HERBERT G. AUMINISTRACION DE ORCANIZACIONES. MEXICO,
1984, S87 PACINAS. P.C. 47,
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Lap organiyacioncs vambidén l:l“lll'l Vllﬁf‘. o Pdfgu.‘P‘ll"l‘t.ﬂ

Ento ‘dex factores son

1a wspsclalizacién vy el lnturcanblc.-

Tos cimjenton ¢v la -ocloﬂ-ﬂ ] dorn : d. nfde;grnﬁ parte

de! tiempo y de la ontrgin dc urgnniz-clon-s

propovcitnan vtlorti dQ tt-npn il roduz-n tuto, alcantande

abjetivor uds rtp!do d! !0 QUG ‘en ortra Forma

algunos werfa

pc:ibla.' ¥ . por luf':cpa:id:d parar racibir, almacenar vy

Stransaitir cnnncin:-n:ol. la, organiiaclancs perajten qur se

canstraya  sabre 30 que viros han jograde. Hisntcas & udan

can mAs ofebriviaad law organizaciones; mis valiosawm 1legardn

4 Eav.

2.9 DRIETIVOS Y URSEHVOLVINIEHTY DE LAS ORGANIZACIONES

Ghistiver "E+ Ja meta gues »0 persifue, qQues prescribe un

anbilte derinldo y sugiare la direceldn a lo2 osxfuorios da
planeacion 48 un gerente {10},

Ex por #5te que cuande se planean ubjetiveos, aicioncs o

matas para Ttoda la organitacién y pars sus partes

componentes, ¢ chtiens come resultado una accidn coordinads;

an la organtzaclén mis aenciila ! shjetivo debe ser
y se debe derivar do

incluze

claraments establecido antes de acruac;

un plan o partir do.ﬁicha objetive.

El gesarveolle ¢y  la  rfomunicacién de o objerivas

organtzacionaies 3ah importanies fargus #3c0s proporcianan el

marca de rrabaje paras «1 entuerto. coordinade. Sin abjetrivos

argsnizeacianales Qque msutuyasnie s ;rlmndsn, los mipabrox o

individusler estardn desorientadax, winp trabsjar

.

unjidades

FI0ITERRYSFRANKLIN. PRIMCIPIOS DE ADHINISTRACTON. HEXICO,
19B7. T47 PACINAS. B.C, 164,
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juntes con efoctividad. -

Los oﬁj;t{yn; Qrg;nlzaclnnalv. pusdan estar relacionados
eon el tlenpﬁ. puedaen ior 4 Torto o large plazo; y Jdebsn ser
alcanzables ¥y cuantificables.

Los ‘objetivos organizacicnales deben ser dosarrcl]adas,
renovades o Somunitadaos en una secuencia, principiando en el
nivel méx alto de la organiracien. Lot opbjetives para cada
nivel inferioc sucesivo s® dessarrollan ehtonces a su vez.

2.10 INPLICACIONES PSICO-SOCIALES DE LOS TIFQS MAS COMUNES HE
ESTRUCTURAS QEEAHLZAELQQALEﬁ_ RINEAL, EUNCTONAL, BIX1A Y

Estructuyre Linssgl: La estructura lineal es aquella que
va 4 seguir los nivelcs jerdrquicos establacideos por la alta
direccis4n, es decir, =« basa en la organizacion foraal de la
SMpPresa, como se auesira sn al efamplo de la pdgina 28,

Estruyctura Fyrncieopal: "“La estructura Funcional de la
organizacisén divide las unidades de manora que cada una de
ellas contenga un canjunto de abligaciones ¥
reasponsabi lidades que no son similares®(11}, Tipicamsnts, #n
uns eapresd manufacturers esto zignificarls que ingenieria,
mEnufagtura y ventas serian departamentos aparta y cada uno
d¢ ellow manojaria toduos los productos da la empreda, coso 83
musstra on ¢) ejemplo de la pagina 29.

Fetrdctutry Mixta: Las organizaciones na extén
restringidas al ulo exclusivo de un sclo tipo de estructura,
puerden combinar dJde acuerde a mus necesidades, la edtructura
lineal y 1a estructura funcional, para poder dividir de

{11 )HARPTON DAVID R. ADHINISTRACIOGN COMTEMPORAKRTCA. MEXICO,
1986. 580 PAGINAS., P.C 274,
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manera adecyada la estructura de su orgini:acion. e MUSNITA
un ¢jemplo de eete tlpo de estruciura en lapggina 3§.
Esyructyrs Hatricial: “Este [ipD de eEtTUIIUrE =8
"refiere a un agudo incremenic de esfuerzos para cnnbln-r' ila
sstructura funcional y la cerructura por producios &N una
organizacidén™(12). S& asignan ios empleados a un departamento
funcional bdsico y, al wismo tiewpo, s¢ les asigna trabajo #n
un producto sspeciflce o para un clisnte agpocifice, como lo

muestra 13 figura de 1a piagina 3t.

2.11 LA QREANIZACION Y 3 AMBIENTE EFI1SICO, ECONANICO, SQCIAM.
FOLITICO, LEFAL X CULTURAL

Los recursos fierlicoc suslen determinar s ublczcién de
una arganitacidn ¢ afectar Fus opuracignes. Las enpresas
deb#n contar con las materias primas requecidas pars sus
productoz. También deben tener las Instalaciones vy midquinas
necenirias en la planta. E} clima afecta Ja ubicacién y lag
operacioned de una organizacién.

En periodos de prosperided, la wano de Obra y otros
recursds pueden egcamear. En los pariodos de depresidn,
muchas #mpresas pueden verss demasiadeo presionadias sblo para
" sobrevivir. Las politicas monetarias y fiscalss del gobierno
soh  ohservadas por sillonos de parsonas 3 causa de  sus
profundod efectos. Los cambiantes gustos de 1os consumidores
afectan mucho a guienss proporclonan bienes o servicios.

Les costumbtes de las individuos pueden impedir el
desarrolio tecncldgico en uny eMpresd; Vv su nival sducativa
puede impedirled lograr su desarrolle personsl.

(12)HAMPION DAVID R. ADMINISTRACION CONMTEMPORANEA. HExICO;
1986. 580 PAGINAS. P.C., 280.
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2.12 IMPACTO 'PSICQ-SQCIAL DPE LOS CAMPIOD JECNOLOGICOS ¥
S9C3I0-EC0-POLITICOS

Les casbios techolédgicos, incluyen cualquier
modificacién en los productos © servicics o en las formas #n
gue se producen. Lox camblox socioldgicos son aquellos que
alteran ltas ralaciones husanass establecidas.

Una de las reaccioncy sociclégicas se #ncuentra on el
nivel del mismo empleo. Al usar técnicas mejoradas &n la
producesidn reducen #1 total de emplesos., Las seguridad ha sido
resaplazada por la i{nseguridad, y el sentide de logro queda
reesplazade por la sensacién de qQue s¢ hace alge quUe no «3 de
tania importancia.

Algunas de las mis importanies prusbas de los gerentes
del futurp pusde s¢r s] ajuste de 3Us organizaciones para
snfrentarse al ritme acelerade de los cambios tecnolagicos ¥
soclolédglces, Existe la poslblildld de qua algunas sccledades
sxigan sayor segurided y tradicién, y mencs cambicos, como lo
demuestra el regreso a los antiguos #stilos de vestir, este
indica 1 deseo de desacelerar a la sociedad. Si tal
movimiento llega a dominar, arfectari en forass incontables a

la adainistraclén y a2 las organiraciones.
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. AMALISIS DEL Sﬂnﬂﬂﬂééﬂlﬂﬂlﬂ JHDFYIDYAL DENTRO [DE LAS
DRGANIZACTONES

El andlisizs del comportamiente individual en las
organizaciones examina los factores personales gque influven
en  #l comportamiento de un individuo, Los psicdlogos han
adoptado este punte de vista y se han =0ﬂlrldﬂ. sobre la

motivacion, el jui:té. ta percepclién, ol aprondi;ajo. el

recuerdo, la imaginacian, ,lol_ralquqrdi 1!7 rtonllidtd V

atros factarcs _quo_::onstttuvin~on'ccnjdnto

individual,

Se puede d!c@f

concepto
 sociales,

tecnologt 'tnflujo ¥

cultdpllo:__fLai loorial a:orcl del conportamionta lndlvidual

¢ CeniTan . an rasgo: p-tccldqicns [} ttpos_u- pc -onlildnd.
que nos proporcionan  un octudto Iinlradn. el cuAl s

complement ado con el cntendtntonto 'fdoij .cé-partnuicntu

13



Organizacional.

3-1WEMWIWEMW
EERSONALIDAD

Persgnalidad: "Es 1la forma &n que un hombre ve, habla,
piensa y siente; las cosas Que le agradan y Jlas que le
disgustan, wsum habilidades y sus jntereses, IUS SEPCCANTIIE ¥
sus deseox, l& forma en gque e cColoca ¢l sombrerc, silba una
cancian o lania una pelota“{13).

£]1 s3tudio de los rasgod de cady perscna e&  importantes,
porgqus <z pusden conocer las causasx por ltas  cuiles una
persona actda de una y otra AANera,

Estos conccimigntos dejan una isprescisdn partirular de
cada pergona, Yy el clasificer las persopalidadec riene mucha
importancia en el campo del Comportamiente Organivacicnal,
debido a la expectativa de gue ess personalidad puede iInfluir
en la conducta eh formas hr.deéiblil. El conocimientoc de una
personalidad, now sirve como f4ciar do diferencia individual,
y pusde ayudar a los adninistradores a entendsr, predecir vy

aun {nflulr a2n ¢l comportamionto de los demas

3.2 NATURALEZA Y QPERACION DE LA  GONDUCTA  HUMANA:
SENSOPEACEPCION, VALORACION, RAZONAMIENTQ, DECISION ¥

El hombre cm un organismo biolégico que ne podria
sobrevivir y humanitarse sin la ayuda de cualguier tipo de
Qrupo humano. E1 lenguaje e85 una necasidad y habilidad basica
paAra todos 1ot seres humanos, ¥ & través de éste aprendemos a

organizar nuestra experiencta, a percibir le que sgucede

{131HICKS HERBRRT ¢ ADMINISTRACION UE ORGANIZACIONES.
HEX{CG, 1984, 5B? PACINAS. P.C. 158,
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alrsdedor nuestro,  a’ d-lcribir‘.lofquo suceds . Interns ¥y

siternasente, en resuaen a pon-ar. hf 'f -"f' -

A 1ravis dol llngu.j- lprondnno: tanhi‘n los valores dw

.splrl:ion'-.' a lnt'rpritar

1a rculturs, npr!ndono- o tont

'f rola:lnnarno-

nuestra c:perioncta y ‘a darlc signifi,

COn otrod Sercs !on:illo quo hase una

cultura 6 una :e;loqad pa p.rnltirlo a unl por:onn L 111

pOPlplCtinl LT I 7longuaj¢ de esa
-culturn. ' L

ez'

;1nflulr en la

, ]:adultn. cuando la
"pir-apn DllP 'A_' ir;i o cuande deje una
_orﬁﬁnlt;clén p;;i- . i}ﬁaﬁa- entender los
'§ordaeros Qalor!i' “'uﬁa persona tiens,

Sl:tn‘vcon' uxnnlﬂar lol tlpo1 do oupvrlnncla- qus ella hava

tonldo durante tadul las'otlp dc su. vlda.

De o1e tipo ao per vncia- se nirnbloce #]1 modo en guo

cada ser humano I!OQl pcrclbir 1&' divorsas situaciones que

LI ¥ ) pr!lontln a Io lcrqo d¢ |u vida,: cudl =8 <u e<cala de

_valur-:, an. basc a la

.:o:tuubroc Pravon(untot de su familia,

1a iduca:lOn que po t‘ﬁis'ccn las gue cusnte.

Adonl: d- llcg rr;liir'iu iodo=d¢ ver la vida y

1a valoracién dc! mundo quo l. rodca. . el ser humanc e cres

uh criterio proplo ves do !ado; 168 factored antes

descritos. por nwdlo dol cu!l o-tabloco -us cbjet ivos, metas,

formulacisn de sus c ctcrlcticas propia:. stc., Que van a

roflojar 1a furma olpocial de sar de cada perscenaz, ef decir,

.
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la personalidad propia de cade individuo.

3.3 EERSONALIDAD EFICIENTE RONTRA PERSONALIDAD INEFICIEHTE

Una vez identificados los distintos atriburos basicos de

ias personas, se¢ Jdebs de ¢4tablecer la manerz sn fgus los
Vamb¥ & ®Bansjar, a fin de lograr un alto desempefic y el
mantenimiente de lof recursos humanos. Cuando hay una

adecuada relaclén entre los atriburoes individuales y los
reguerim{sntos del trabajo para - cada indtvlduo.' ]
administrador tendréd una unidad de irabajo de gran empujs
para ¢levar sy desempeRo. ' _. o

Los administradores tendran en sus unidades de trabajs,
porsonal con las caractoristicas lproplidlu. a tin de que
dagos el apoyo vy la nctlvacidn: para el trabajo, sean
altamente productivos. 7'.:‘

Lecs atributos 1ndivfduo§;l'i;ﬁnclficol son denmasiade
importantes para la oréanlzgchﬁ{*‘poro no dejan de ser tan
importantes otros, que txiltvn.a! acusrdo a la naturaleza del
grupo de trabajo del aﬁniﬁi¥tradur.' Una consideracién clave
as ol grado oan el cuél ﬂn administrador puedo detsrminar los
requerintentaos dol.trab-jo.parl las laborss de su unidad.

También s ciaQr tomar on cuenta la importancia de lox
atributos individuales en las interacclones de¢ la unidad de
trabajo de las aciividades cotidianas,

51 ¢l adminiztrador logra establecer tada estd serie de
stributos personales necewariorn, las tarcas a desarrollar, y
log objetivos deseados, o8 muy pomible qus logre alcanzar el
chjetivo bAsico de toda organizacidn, la ericiencisa en todos

los nivelcs de la empresa.

1



3.4 FILOSOFIA LQE LA VIDA ¥ PSICOSINTESIS DE NECEGIDADES,
DESEOS, QRBJETIVOS Y E£3CALA DE VALORES

Los individuos actdan a causs de cilierias fusrzas
motrlices internas {deseos, objetiveox, necesidades,
valores, etc.}. Cualguiera que 3¢3 la necesidad o el tsmer,

cdetrds de cada acto intencional humano existe 3]190Nn deseo,
conscientes o inconsciente, que obliga a la persons a actuar.
En la bdsgqueda de 1a satisfaccién ds sus necesidades, =l
hoabre gasta energlas. Anh-landn pndor. pusde dedicar .Iu

esfuerio, tiempo ¥ otrot rescurics parn coﬁvortirnl en el

presidents de una gran ampr ltatu‘,r puede

tratar de ahrirco-ciniﬁofﬁ cia _soclalpi nas
altos. #tc. ‘ n B _“

El prqbl-né : X . gerente,
consiste en é;i;i}nd:éi porsﬁn;s.. teniendo
cada una | . 110 i :y::ntcﬂlld!d.'
dlstlntn§, 3i : uﬁjotivo- de 1la
org.plxnc{dh.“' 1¢;bron de que para

:ontrlbulr de mansTa

lnqrir-

poli}i§l  ¢=|0@”§e'ia organizacisn _El cumpllntento de estw

snfoqus rchiiﬁnl una- profund- o prtnn!ﬁn d. les procesos .

notivacionnié:._rolaclonar laslnlctlldldes ingividuales a los
obvjetivos organlzlclenalcs.z :nnocor las necesidades de las
personas involucradas y tenor habilidad en la aplicacian do
vite conoéinlonto.

Las nocesidades 3on las Fuerzas gue inician y sostienen
#l cosportaniento. Tienen wuna influencia direcrs sobra el

individus, yva que determinan suy psnsamientos ¥y sSus acciones

az



Las necenidades de una persocna: trabajando en coenjuncién con
sus smociones y con otras funciones psicolégicas, actidan como
los wmotivos que dictan sus acciones.

Las mastas u objetivos sen los fines ques preporcionan la
sarisfaccién de las necesidades humanas. Ei ndmerc da»
posibles objetivos da un individuc pusde ser mavor que Sus
necesidades, ya que variocs objerivon pusden satisfacer una
necesidad.

El comportamiento de cualquier individuc estd dirigido a
la satisfaccién de alguna necesidad en un tiempc determinade.
Sus medios particulares para lograr la satisfaccién eon un
reflejo de sus ezperiencias de satisfaccién y fruitracion de
sus necesidades.

For ¢alitimo la escala de valores, =8 la cuantificacian de
fos diverrom fTactores que rodcan al individuo, y que raciben
un valor determinado. que puede vari&r de gerszons en perscna,
dependiendo de sus costumbres, medioc en gl que e
desenvuelve, educacidn, sctitudes, etc.

3.5 AUTOIMAGEN Y AUTQESTIRA: CLAVES DEL EXITQ PERSOMAL

La imdgen o ldea que una persona tiens sobre su propia
personalidad, eu decir sobre =i mismo, es 10 Que s® COnOCe
con *]l nombre de autolmdgen, Y &5 importantas qQue uUna persaona
se¢ sienta contenta <on su modo de ponmar y de actuar, para
poder desarrgllar aejor Gus actividades profesionsles v
cotidianas,

Por otra parte }a gentc se notlva para trabajsr 4 un
nivel coagrusnte con la percepcién que tiene de su propla

conpestencia, El itndividuc qQuo Bients gQu# pusds desempenar un
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trabajo, 1o hard o .stira:por lo.mnnn- motivado para hacsrlo,
de aAcuerdo con sce scht!a(-ntu; For otra parte, el i{ndividuo
que se¢ sisnts lncnwpﬂtcnti para llevar a cabo la tares,
probablements cumpliras con las bajas sxpectatrivas y producira
un  trabajo de calidad Inferior. El1 suporvisor que logra que
sus sybordinados ss slentan competantes, aumenta la
motivacidn de éxtow pars actuyar o un modec competents; el
supervisor que pava por alte la autoestima del subordinade,
obtiene un producio de baja calidad,

Exto quiere decir, que mientras méw conflanta siente la
Qante, mejor trabaja. E] eapleado que sf siente competents,
desarrollard su trabajo cospeientenente. )

3.6 MARUREZ PERSONAL Y RELACIONES HUMANAS

La 1incspacidad para coencentrarse th ¢l trabajo pusde
causar problsmas on &1 ambiente laboral. Puedsn originarss
confusiones v rexcclones negativas en la psrsonalidad, para
evitar ests tlesgo, e necesario poher & prictica Jaw
técnicas de cu-unlc;cién mix adecuadas, extahlecer nmetas
ftimwes y fijar fechaxs para su cumpliniento. Pero (1]
irportante determinar soluciones ¢fectivas para log problicmas
*n el trabajo nediante }A comunicacidn continua entre ol
eapleacds ¥ ¢l jefe, wninc se pone la atancidn reguerids al
prﬁblemn. -

Ademids, no se podran fijar objetivosx, si el problema en
cuestion es la madurez dol empleado. Esta situacisn puedo ser
muy compleja, Ya que un gerents tiens quo entendor y ayudar a
los eapleados Que tengan éste proﬁlana. #n lugar de sentirse

molesto ¥y Crear un amblente de temor v do incertidumbre sn el
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trabajo.

Por lo tanto lll por:nnl:' tlencn bajn SUE ordenes 2

varios !ndivlduos._ doben dl tflt!PAdl tonnr un conccimiento
appiio acerca de las :ara:torlltlcl- ‘de :46. individuo, para
crear un anbtcntg3 gcordo. ci lax nccesidades de la
erganizacian, vy _plrn':quc pl'indiﬁldun. a través de este
amhisnts Jlogrs alcaﬁ:ar la madure:r necesarias «n su rrabajo
para ! logro de log objetives organitacionales.

3.7 MADUREZ EM EL JRABAJO: ACYITUDES, AGCIONES Y LOGROS

La’ madurezr en &l trabajc se pucds medir en base 2 las
actitudes que TeNga una persona Jdentro ¢d¢ la organizactién,
dichas actitudes son proposiciones evaluativas, con respecto
a4 personas, ocbjstos o acontecimisntos; ademss pusden ser
favorables o negativas, Entonces podemos establecar que si
una perecna esta & gueto en una, organizacién tendrd actitudes
poesitivas, y si no se puesde adaptar o estd descontanta.
tendrd actitudes negativas.

La ®adurez también se puede evaluar a trives de las
agciones que lleve a cato, y estas acciones rcstdn
directamente relacionadas, <on 12 manera de llevar a cabo su
trabajo, es decir, uns perscna pusde desarrollsr sus tacresas
de una manera ¢xcelente o NO hacerlas comoc dabe, de acuerdo a
las <caticfacciones que obttnga de la organitacién y low
cbjetives individuales y orgsnizacionales que vaya cumpliendo
a través del tiempo.

For dltine =o deben de tomar #¥n cusnta los logros que Un
individuo gobtenga & través de la organitacien, dichos logros

difieren de¢ persona #n persona, v la nayoria de las veces sue
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ttsfacelon por Inl

relacionan con la bhilﬁaion.dl: |f”

fla. motlvactbn

tareas que 3¢ tlovan a cabo.:‘oh incidn dl
adecuada,’ alcanzar puo-:o- altog ‘*n 1a orglnizlcien, ctc.

A trnutl-dc-la- actltud.s. acclnnol ¥y loqrul. . podemos
llogiﬁ a conuc.r ol grado Je nadurc: que tenga un 1ndividuo
C*n r-l.clén cen sy ‘trabaje, ¥y conoclvndo el qudﬂ que posea
enda porlona. podemos tratar de que toda la organizacien
pOI;I una alta madurer, para lfacilitar ¢l togreo de los
cbjetives planeados por la empresa.

3.8 POTIVACLONES DEL INRIVIDUQ PARA TRABAJAR: IEORIAS SOBRE
LA HOTIVACTON

Las teorias de la motivacién en ¢l trabajo pertenecen al
campo de la Psicologia. Low estudioscs de #sta clencia, sco
fundasentan en un punto de vigta cegtn el cual la gente busca
sl mixzimo de placer y «l minimo de dolor sn 3y vida diarfa.
Dos categorias d¢ las tooriax de la wmetivacién se derivan de
sita perspectiva; las tegirias do satisfaccicdn y las teortas
de proceso.

Jeorigs odg 1o Savisfaccion: “Ofrecen las maneras do
perfilar o analizar a los indivigyot, «con ¢} propostito de
tdentiftcuy sus necesidades o Botivos (14}, Lax teorias de 1a
naticfascidn dan uha persnectiva de las necesidades internas
de los individuas, y por tanto, ayudsn a que el adaimistrader
sntienda lo que los esplesador valoran o no Cama  recompensas
laborales

Jesoriag de FRrocesg: "Constlituyen una alternativa

I 14)5CHERNERHORNAHUNT 3OSBORN, COMPORTAMIENTO EN LAS
DRGANIZACIONES. HMEXICO, 19B7. £7% PAGINAS. P C 115,
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dinanica. Estas ﬁu'can explicar o] raronamignto o proceso
:nqhnlcstlvo Que tiens lugar en las mentec de las parsonas ¥y
que influye su conducta~{15). 7

Lax teorias de la satisfaccion y dei proceso san
complenentarias, nAs  que cpuestas. 5{ bien la teoria de 1la
satisfaccién tienes nexcos aencs Jirectos ton los esgfuerros
laborales que con l1a satisfaccién en ¢l trabajo., las teorlas
de procesic Se relaclonan directaments con los esfuerzos Y
sus implicaciocnss ¢n e¢| desempehRo. En conjunto, abarcan la
satisfaccidn y el desempeRo como resultados clave del

trabajo.

3.9 ELABEASJQH RE VIDA Y CARRERA: SINIEGIE Y RECOMPENSAS DE
JBISEBAEIQH EERSONAL., FARILIAR Y EROFEGIONAL

*Una 4res de la Psicologiad que Ttiene aucho que ver <con
los problamas de motivacion pero que ha sido totalmente
ignorada en la Pesicologla Orq;ﬁAxac!onal 8 ¢] ®ctudio de la
Flaheacidn ocupacional vy el desdrrolle de und carrera. Se ha
demostrade que en una sociedad como la nuestra, la ocupacién
de una perzona, el trabaje olario que sarisface aus
necesidades wcondmicas mias bisicas, es un sdpecto central de
ia definicidn vy calidad dal zongepto Que wxa porlunl.tlnnc de
sl misma™(16). ’

Las tecrias sobre la planeacidn de carrera han tratado
de relacionar la planesacion con las motivaciones ¥
necesidades humanas mas bdsicas, pero al tratar de cosprobar
(15 )5CHERMERHORNAHUNTEOSBORN ., COMPORTFAMIENTO EN LAS

ORGANIZACIONES HEXICO, 1987, 679 PAGINAS, P.C, 116,

(16)SCHEIN EDGAR H. FPSICOLOGIA DE LA ORGANIZACION. COLOMBIA,
1982. 252 PAGINAS. P.C. 74,
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au hipttesis 'lc'_hau --nccntr;de las wiwmas dificulradas
ehcontradas qq'laslﬁeian:tnorlas 1obr? motivacién,

'Cuqiqulorl qu;' sea ¢! arigen de la orientaclén., hay
varlcc{oﬁil f;ntri,rlan ocupacicones en la medida en que la
porsnn; ;alu;; lrabaj;r con otras y esta orientacién va a
entar nés q.wacJ;r&o con alpunos roles ocupacionales gque &on
ojrél. Ei‘ttpo de orisntacionas que l!a gante desarrclla enh el
curso d; :lu Qida Iaﬁoral Y que puede habterlos obligado a
'.ltlgécionir cisrto tipo de ocupacionss 3¢ refleja *n
numeTcras contextas.

Ado;iu,--cdlndo la persona elige la carrera gque nds
i gueta, y que va d scuerdo & sus caracteristicas e
intereses, uwiente uhna watigfaccidn personal gque lo lleva a
degarrollyr su trabajo de la mansras més oficaz, ¥ también esa
sarisfaccién 1lega al! 4mbito fanmiliar, en &l cudl! se¢ logra
una mayor arsenla y tomunicacidn entre sus mieabros,

J.00 paSES PSICOLAGLCAS ngnétfggﬂllﬂiEL DESARROQLLY CONTRA
QEFQRNAAG [QN ANRIVELYOS

Aprendizete: “El aprendizafe o3 uh <camblc en el
corportamtento basado an la experiencia. No incluye la
madurez, o un cambic en dgque! debldo a factores organicos
tales Comg fatiga, drogas o onfermsdad. €] aprendizaje afscta
muchs !« forma ent qus un hombre pilenza, clente y actaa, ast
comae  sus creencilas, valores y objerives. Por lo tanto, =l
aprendizaje vs un determinante miy poderoso del

conpertaniento da) hombre (17},

(17IHICKS HERBERT €, ADMINISTRACION DE ORGANIZACIONES,
MEXICO, 1984, 587 PAQINAS., P.C. 1RTY. .
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El procesc de aprenditajs afecera la poi-onilldnd del
tndividue, inciuyendo hébitos, conocimientts, y valores
culturales y morales, sus experiesncises en el transcuyrmo de
sus afRos de desarrollo afectan también a su persanalidad.

El aprendizafe preoduce habitos, Sin 1los habites
adguiridos a travées del aprcnditaje, cada situacien
necesitaria un nuevo andlisis. Los habitos adquiridos por el
aprendizaje hacen que ¢l hombre pueda enfrentarse con mnas
facilidad y rdpidez a suchas 3situaciones.

El aprendizaje eos la causa de due una persIons guarde
conocimientos acerca del munde gue lo rodea. La esnte humana
tisene capacidad para recordar hechos, papsrisncias ¢ {deas
con las que una persona sntra #n contacto cofh otra.

El aprenditaje tione efecto sobre los wvalores del
individuo. Por 1o general, una pe#rdona adoptas como proplos
los valores de la socledad. Es probable que wuna persona
prefiera & otra con la que ha tenido exporiencia. Su
respuesta depende auche de sus experisncias L L] el
sprendizaje.

3.11 PAIOLOGIA DEL COMEQRYAMIENTO INDIYIQUAY EN EL IBAPAJOL Jf:

SONFLICTOS,  MEVROSIS, PRSICOSIS, FRUSTRACIONES

LONPLEJOS

El conflicto fundamenta o acompans muchas interacciohess
husanas, pusde eristir conflicto entre dos personas sl tiensn
distintos objetivos o diferentes formas de alcanzarlos.
Cuando no existen intersses creados, estTe Tipo de confiicro
pueds resolverse con facilidad, =l se discute <on buyena
voluntad mutua. Los conflictos interncs son los causantas de

muchom problemas de las interaccicnes.
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i&ﬂhﬂlcl‘ﬂ‘.A

Uﬂ Cﬂl‘lfl icto

"La nouro-l 9f‘g!‘f“°

resusito. El & r!!loj do cn

conportnrno:._

-l;-;,o'pbf'olﬁglub

: Aiﬁuﬁni - :olportnlllnto neurdtico no es
luflctfhiiz 5arl —ll prut'cctbn de. una persona, Yy entonces

proscnta un couportnnlontu psicotlco cono linea de defensa.

E} n|ur61l:o puodt ||h ,qu- suq acto<s son irrazonablas y el

peicético  'nn npr.cia huo- tode  su comportamiento esth

.aquivocacu

La rrustracion c- un ostado ds lnlnn que sxperimenta un

ser humano, cuando ne’ lacr unq g.taiu cbjn;ivo determinado,

Y que trae’ :enp[go:un 1crl ;qdf;i!tunglonéi de walewtar,

confusién, coraje,

.Huchas veces ese objetive 0 wets

dcnoadgn‘ Yya Lno 'uﬂsvuolﬁpn l_gratir de realizar, por las

situaciones adversas quo'qo'lhfrcntaron en wl priser intento

(1BIHICKS HERBERT €. ADMINISTRACION DOE. ORGANIZACIONES.
MEXICO, 1984. SB7 PAGINAS. P.C. 190,
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por fograrlos, y' a1 - lndlvlduo':nojlquioro . walver a

oxporilontaflel.‘_'

"un canplojé t s-n:tnlontos. recusrdos &
impulsos intorrol-:iunado- fdi  ldlli cargadas
puocionnluontlﬂ locinc{oﬁis Fpn facilidad. Esto
estd ac-o;trnéé .i"i;u' lﬁfrcnta a una
:itul:tdn quo' ':délz‘éo-pltjo. Per 1lo

goﬂnrll. Ci un ccnplnj

] bon.f!cluto. se’ cnn-ido ructive. En forma sems jante,

=1 1a oxproslon d| un con ‘-jﬁlci"hqplhdtclal. sc considera

destructive. En :onnccuonclif: los méritos de un complejo se
miden en términos de efectos, no uﬁ térainos de los complejou
en si.

Es por esto, que el individuo debe de trabajar en
armonia con sus cOmpaRercs y. toda la gonts que le Todea,
ademds de contar con los recUrecs necefarict, para evitar
encontrarse eon ssta sorfe de formas negat ivas de)
comportamiente, que pusden Afectar su rendimiento.

3.12 MECANLSNQS PSICOLOGICOT BEL INDIVIPQUQ ANTE LA REALIODAD

"Las perszonas tienen cisrtas formas vipicas por aedio
de las cuales se relacionan con su ambiente y que e  llaman
mecanismos psicolégicoxs. Los ascanismaon petcoldgicos actdan
como Filtros o como anteojow de color a4 traves de los cuales
una perccha obcerva y ehtlende 108 eventos., En otrs

direccién, *Et0os mecanismos También determinan en parte lz

{1TIHICKS HERBEKT &. ADMINISTRACION DE ORCANIZACIONES,
HEXICO, 1984. 587 PAGIMAS, P.C. 1467,
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forma en que s@ conportln't&ﬂl. Lol mlﬂanlllul plS:oldqlccs

tienden a afectar '1 ont!ndinlonto qur Unl porsnnl tenga de

su aiblonto ¥y 1| ouo intorlctﬂl con ¢l1. Como es

parte ds su porion.lldld lucha: vucts una persana ho Fabe

pilhuléglco.

mucinlsuox puicolégicos como

factores "(htpépopnn entre la relacién

directa nnaléoh‘iﬁ”anbibnto. Al igual que los

':omp{?]os. dqni-non-biiéoldqlﬁos s¢ julgan mejor en

de S1 un mecavismo tiena un efscro

terminos -

can-tru:tivo ééni{déﬁn buene; y wi es destructive se

plon-a 7 Albuﬁuo de los mecanismos psicolégicos
quo utllll-n los indivtduon san:

'qdir vuolve 4 definir 108 impulsos

LIIuQUDIlllclsﬂ
1nitlntivus TQ los dlrtge ha;il.exprcniencs aceptables; +«l
onfu-r:a lﬂérnnontado. qu..lt ll;va 4 cabo cuando una persona
no ests satisfccha noq ioiif-sultadﬁn de ﬁﬁ comportamiento vy
per 1o tranto rbd6q1a'lﬁt:elfunrzoc.y trahaja mads pars tratar
dc alcaniar sus objetivos; la jdentificacion, que constiste en
imitar #! coaportamiento de una persona & Quien we admirs; la
campensaclién, que ednsi:to en zubstitulier un alevado grado do
sficivnclas ;n algén atributo, ; canbin Jde ser dcrlélonta-cn
atro; la reinterpretacitn, que tuma un sdbjerive que no s« ha
a2lcantade ¥y se reinterprota o revisa; hufda a 1a a:t!vidnd.
de refiore 2 que Url pETICND Ceins nanteﬁorgo ocupad;. pPara
ovltars-_ ani e] pensar en sus problemas b&l!:oy;' 1a

(20IHICKS HERBERY &. ADMINISTRACION DE ORGANIZACIONES.
MEXICO, 1984, 587 PAGINAS P.cC. 182 .
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rn:iuna!ilq:idn. en ol aocan!tlo pst:olﬁgt:o qus’ ur!li!a otra

razén, en vez do ll FllOﬂ !randora pnr. Justificar =sus
acciones ante &I y anie otrno.) 

Qtros -ucnnlc-os'p.icoxogléOs -on’-x afin de notoriedad,
que consiste en quarer llcnarlfllnprc la atencién de las
personas Qque ie rodean; la formacién de reacciones, gue
consiste =2n ir en sentido contriric de las fornas de
comportasiento que le disgustan a un fndividuo; la huida a la
fantasia., que o3 el pensar #n otras sosacs distintas a las gue
st 4n succdiendo en sste momente; la prayecclén, se llava a
cabo cuando uha perscha {ntenta ocultar aus propics
sentimientos aenfocdndolos & otra; la cvasién, Que es el
e#liminar fisicamente una situacidn guve nos parszca sSuy
amendiadora; la represidn, es eliminar de la Aente aquellas
expariencias ¢ reacuerdos que. produican ss#ntimientcs de
culpabilidad, pena o verglienra; vy por dltimo 1a represtdn,
que s® reflere a)] volver a un comportamisnto antorlo?. por lo
general infantil.

Todos es8tos mecanismos son utillizados poar el individuo
para hacer mas llevaderax las situastones que privan a tle
largo de =u vida, ya sea #n ls organizaclén, o en la socicdad
e general.

3 EQHSLEHRL_ o134 §l ﬂl&ﬂﬂ; REVALORACION ZERSOMAL Y Alﬂﬁlﬁ
e MJLE&E&E&

FPara que un individuo desempene mejor <u trabajo, [ 33
necesario gque cohcuerden los valores corporarivos y Sus
valorcs persanales {creenclas) para cCrear normas de

comporramtiento, a fin_ de guiar las actividades de los
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nienbros de La urgqn!:-ctﬂn.f'

con - los dol 1ndlvlduo, funcinnan :ono Un wistess gdo valores

ﬂunpartidn... cual la

y - splica ewos walorec an

pente UAIOFA.:
benarlcso do adendy de lograrc un

alto r;ndlataﬂt npafc dal trabaje.

Lo; thﬂr'i lhflhy;ni'en ja conducta:, por wR0, *3

Ingof?qﬂ!e quo lbs ampleados coaparian y esntiendsn los
valores do la orgtnitlc!bn. Actualmesnts los  investipadores
tktudiin'_a lal organl:icionn: come #rbiented Cultucsles, on
un lnf§nto por Ilncrementar sU compreans{idn de como SUrgen
y €4mo afectan lox

los

sistemay de valores en las organizacionss,
ot

valores al desempefio v al comportamiento cda la gente #n

trahsjo.

3.04 DEPENDENCIA E IMLEPENDENTIA EN LAS OAGAMIZACIDONES: BASES
PEIEQLOGICAS DE LA ETICA ERQEFSIONAL Y LARORAL

Alguros concentos de organtzacidn y zotivacién des la
tecria X or McCrygor pbilenesn revudltados, ya Qus en cualguiesr

empresa  ctmerctal las eapleadon dependen de la  organizacion

para un  smplec ragular y continus, para aymentos  an Ee
sajarto, para las promoctones, y con Trecuencia pars status
y prestigie #n ouz Qrupos de trabaje ¥y en #1 ambivo social al

que partenecen. {as pr.u1ncion0l ddicionales, ios

urtvi!oqlds. 13 Jutgridad, las sentimlentos de¢ Icgre y Strow

Numerosod. Leneficios. timblén dependen de 1a  wituoacion de

tr’b&jb del ynplﬁﬂd?. Huéhpl de estos aspedtor de¢ dependencis

son norealew, - ¥ qsidn balanceados con respecto & la
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miambros de la organizacidn.
Al entrar en concordancia los valores d- la organitaclén

|11t¢n: do valnres

con los del individuo, functonan como’ u‘

compartidos, ] cuil refl.ji un clla. dontro -ilu cual - la

gente valora 1as mismas cos 'y 'valﬁr-n an
beneficio de ll”:orporacib . dt loqrnr un
Los vnlofo}: per  eE0, o3
importante qdo"' entiendan 1los

vnloros_ de’ Ia nrgln!xacibn A:funlmon!o low investigadores

uttudtxn & la- orqaniza:lon.: como anblontni culturales, en
un ln\ontn por ln;;;;;ntar .u conprtﬂlldn de témpo surgen los
sistemas des valorcl en las arganizaciones, y cémo afectan los
va!oro; al. desampefo ¥ al comportemiento de la gente en wl

trabajo.

3.14 DEPEHOENLTA € INDRPENDENCIA EN LAS ORGANIZACIONES: BASES
PSICOLOGICAD DE LA ETICA PROFFSIONAL Y LARORAL

AlgQunom <cohceptos de Qrgantizacion y rnotivacien de la
tecria ¥ de McGregor obtienen resultades, ya Qque en cualguier
empresa cocmercCilal los empleadons dependen de la organizacién
pars un  umpleo regular y continuo, para  aumentas en  su
salarie, psra las promociones, y con frecusncia pars status
y presxtiglisa en aus grupts de trabajos y a0 ] 4mbito soclal al
que pertenescen. Las prestaciones adicionales,; ios
privilegles, la autoridad, los sentimientos de loQro ¥ otros
numeroscd beneficios también dependen de la situacion de
trabajo del empleado. Wuchos de estos aspsctos de dependencia

son normales, 'y cstan balanceades con respecto a 1a
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dependencia que =l patrdn tieno hacla lox empleados por ol
trabajo que desempeRan, a nltn.dobondnncln mutua s¢ e llama
lntcr&-p;ndoncla.-r

"En contrq-tt. 1a teoria ¥ hace resaltar la necesidad de

autodeterminaclén, aurerrespeto y autogobierne del individuo.

Las relaciones de dependoncia en el trabajo pierden
impertancia ¥y se buscan nuevas relaciones lndcpundlontni. La
ampliacién del puasvo, la planeacidn en consulta, 1a

supervisidn general, etc. son alguno® de los enfoques gque se
fomentan. Ss reorienta el trabajo de manera que los pusstos
1leguen a ser cami independientes unos ds otros.

Los scoclidlogos consideran este cambio camo uUna extensién
de 1a libertad individual en el ambientes de <trabajo. Cresn
que hasta la fecha nuestreo sistema sccial y pollitice ha
eatablecido ia {mportancia de la Iibertad, en tsnto que lac
organizaciones han hecho resaltar & autoridad, la direccion
y 1 control.

La independencia sstinula la iniciativa, la
contribucién, la dedicacién y la ¢rcatividad de los mieabros
de 1a organizacién. Ademsés anima a cada pesrsona a quo s
motive y se discipline a cit misze en la bdmqueda de sus
objetivos Individuales., La organitacién liegas & 3er un medio
importante para que ¢l sapleado luche por sus objetivos, vy
puesto que los objetivos de la organizacidn son compatibles
con inl abjetivos individuales, ¢n su bisquoda el individuo

contribuye al ¢xito d2 la organizacion.
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3.15 PERSONALIDAD E INTESRACION Al PUESTO: ADOPCION DEL PAPEL,
L BOL DENTRO QE LA QRGANJZACJOM

“Un ral o pspel o= un conjunto de COmpOTtaAmiONTOS
prescritos, por la sociedad © por alguna unidad grupal, para
el ocupante de una posicién o statud especifico o una
glituacién {ntaraccional®™igtl). Dence antes de nacer los
papetley de los tﬁd!vluuos han sido ya sstablecidox, y existen
fuertes expectativas de que cuando nazcan aprenderdn un
canjunto de compartamliantos i través g# laos reles que o tes
acignen. El1 -papel no 8010 contiens la llsts de acciones vy
_actlvtdad;é_paﬁa'li!faﬁlcgl cabo, sina también 13 sxpectativa
de’ que uiﬁggj;;u lnﬁq;ﬁﬁr; ciertas actitudes y motivacicnes

para 'h;cohlo_;nli 'i?lq{-nie.' 'Los papeles asignados sl

lqdivihuo.ﬁ;bﬁkééh:fdﬁi' ¢ste los tleve 2 cabo para cumplir

ir{:l-nxtm;ntb:ﬁﬁhflu;?fdﬁﬁibncl *n 1a seciedad.

cbal ‘d:i;éadihi.;it;blocldo posteiancs en bage a la odad
'y 1@:6.' la o:uha:idﬁ,_ el prestigio, la tamilia, cass o
grupos, as] como a piQicionol basadas #n la elaboracidn de
intereses comunes -ntr; varios individuos.

ARl wiemo, en las orgénizacionts +on establecidos los
papeles de los Indiviguox, de acuerdo al puestc Qque van &
desempenar. Esos pap»lqs 9 rolec deben da elaborarse, de
acuerdo & las caracteriaticas que s¢ desse que porea 1la
pPETSONaA A OcuUpar €1 puesto, log conocimientos necesarios, el
tipoc e perconalidad adocuada, y otras Caracteristicas que
dJeben de tomar gﬁ éuonta los administradores sncargados de

4Eta Larea.

(21)SORIA VICTOR M. RELACIONES HUMANAS. HMEXICO, 1982. 491
PAGIRAS, P.C. 125. -
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4. ANALISIS DEL. CQMPORTAMIENTO GRUPAL DENTRD DE  LAS
DRCANIZACIONES

Los ({(ndividuos y los grupos son los fundamsntos de los
recursos humancs en las organizacionss. El concepto de grupe
sugcits reacclionss negativas y positivas on la ments de la
mayoria de las personas,

Los grupos tisnen ventajas ¢y desventajas para sus
miembros y las organizaciones. En bf!: a loms estudios de
Hawthorne, los investigadores han notado que log sapleacos
pueden contraer fuertes laxos de afililactén paor un grupo ¥
esos lazos pueden ser funcionales o disfuncionales para la
organizactén, :

4.1 CONCEPTO DE CRUPO O EQUIPD DE IRABAJD

srugg: *Un grupo es un conjuntc de Iindividuos que
interactdan entre =i, resgularmente durante un pericdo
determinade ¥ gue se¢ consideran interdependiontes en relacidn
coh &1 logro de una o mAs matas™(22).

Los elementos clave de esta definicioen son interaccidn,
tiempo Yy sentimiesntos de mutua dependencia para o] logre do
matas, LAS DerSONAE que esSperan un autobus, o las que aestan
congregadas en torno & un accidente, no refgnen estas
caracteristicas. S¢ pusde dacir Gue 0N Varias peETRINAE

reunidas © un conjuntoe de individuos, pero no un grupo.

4.2 NATURALEZA ¥ PQDIMENGIONES DEL JRADAJO SRUPQ:
MMIMWQW

"Un gQrupo de trabajc es agquel que s# crea por autoridad

(22) SCHERMERHORNSHUNTAOSBORN, COMPORTAHMIENTOQ EK LAS
ORCANIZACIONES. MEXICO., 1987. 679 PAGINAS, P_L. 219,
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formal - de Una orgnn;ta#ibn, cﬁn sl Fin de trancformar los
recﬁrlos élra 7ol'tf1b;jo {tales coma ideas, naterialer vy
objotos? \nni“ produ:to|_ torniﬁldos icome son infarmes,
decisiones; s:rvl:io- o -.rcancta:)'(é!l

El tlrmlno 9rupo fornnl el sindnimo de grupo de trabajo.

E!tos qrupul e fornan ncdlanto autoridad formal para lograr

'un &laro esgueama de las relacionaes

y siempre aparvcen en los

‘uubordinado.

ornnl es aquells que s ectablece en

logro de los abjetivos vy

ce:orfol;oj‘ s.tireas, se¢ pusde llevar a cabp cuando un
directive dene i subsrdinado; © cuando éate le pide

nnod(cto: © cuande se elabora un informe

actlvldades realizadas. que o8 solicitade por el
o ol director Qeneral de la empresa.
'El u znfornal es el que exicte 3sin haber sido

rormnlm'nto intogrado por olguna autoridad formal., A senudo
.-0 lencuon{ran eo!o -Clnlrillll o aubgruypos dentro de los
gruao-: fornllcs...Lés grupes informales se¢ Cforman aentre
unldadss de xrabajo formalmente citablecicdas o al interior de
ul!au'la4l. '
1a comunicacién infarmal la llgvan a cgabo las personas
afuesra dJde la organizaclén, ¥ se puede referir s cualquier

sttuacison cotldiana que sfecruen las porscnas on su  vida

{2J)SCHERMERHORNAHUNT AOSBORN . COMPORTAMIENTO EN LAS
ORCANIZACIONES. MEXICO,1937. 679 PAGINAS. P.C. 220.
(@4} 5CHERMERHORNAHUNT §OSEORN . COMPORTANIENTO EN LAS

ORGANIZACLIONES. MEXICO,1987. 67% PAGINAE, p.C. 222.
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claria, come ﬁcr ejemaplo una platica entre amigos, © uns

platica Tfamiliar,

La direrencia fundamental entre los grupos formales e
tnrornllos &% Que dEtow surgan espontdneamsnte, mienirss que
los grupos formales son intagrados por las autoridades de la
erganizacidén.

Los grupos inforakles surgen y cosxisten Con los gQrupos
formales porque ayudan 4 gque las personas realicen su
trabajo, va que conforman una red de rolaclionss
interpersonales que tienen ol potencial de acelarar el flujo
de trabaje o de favorsterlo, lo que N2 s¢ conaeguird por leow
conductos d¢ 1a autoridad formal. vy ademds ayudan a2 loa
individuos a watisfacer le#f necesidadex que @#n uh grupo
formal son muy dificiles de alcanzar, come laz satisfaccionss
sociales, seguridad, identificaciaon. etc.

4.3 DINAMICA DEL TRADAJO EN GRUPQ: AFILIACION, INMELANTACION
RE  HQENAC, m__uma.;g_gﬁ.. DECISIONES,  COHESJION Y
“Se 1lama dindsica de trabajo de grupe a lag fuertat qus

operan en una unidad de trabajo y que arectan al desempefRo de

la taresa vy o] manteniwiento de los recursocs humancs; promusve
¢l proceto de transformnaclén mediante ol cual los recursos
iniciales s+ traducen en productos finalss™{R5)}.

La afiliacidén ge reflasre ; 1a necesidad qus tienen las
individuos ae eitablecer ¥ mantoner relaciones amistosas con
otras peraonas, en ¢l trabajo, <con zu familia, «con sus
amigos, este.

{25)SCHERNERHORNSHUNTSQSBORN, COHFORTAHIENTO EN LAS
DRGANTZACTONRES, MEXICO, 1987. 679 PAGINAS, P.C 2%a,



Un grupa sstablece noraas para al:ln:lr obj-ttvos talo;

comc  zeguridad en el trabljo. ovltar trlbu]ar' doaallldo.

lograr continuyidad en las’ l:tivldados,j -t:.l Lbs .}ndluieuos

que e apsartan, que producon nl: o -ono: do ln gibiuéido

por las normas, ttonden l

'al influir de
aanera dlrt:ta ﬂat pnr lllon
mismog,

_La ‘cohrslon : funt. ’ruob¥ad‘qhi'usttn'a'f:vor

de ll afilllclbn. e _oqp'nll. Que #1 Dprupo

'ofro:e ‘a '|u§ lltnbrol.-ﬁ ‘_reconpcﬁﬁas pusden aer
politicas, l:Onbnica!. lo:llll ;1#;:'

Las fuor;aﬂ -oplratlstac puOGQn ser lntdrnan O externaw.
Las internas se refieren a las conflic!o- wfitre l4ff paridonas
que lerx 1-pidon Q:tar concentradus en 3u trabajo. Las fuerzas
separatistas ontornas son ‘las’ quo ‘visnen ds fuera del grupo,
cora #1 mejorar lBs precios que Otra ®mpresa, para atraer 3
sy clientela, ' .

4.4 GLIna DE _EAEAJQ I Sﬂﬂﬂﬂﬂlﬂﬂlﬁﬁlﬂ INTRAQRGANIZAC]QNAL

El cltisa de trabajo bajo =1 que se& gncuentra ung

erprera, dependc tdl.. diversos aASpectox, coamo las
instalagionss, la tocnalaq!a con' que s¢» CUSNTA . l1a
dt-tribu:lan olpacial. ) lbs slstemas d¢ recompensas, la

#structura y tanann do la organtzacion, etc. Cada uno do

e3TGSs factores ' pu;dl _Influtr ‘e #1 grado en el cual tos

5t



mienbros de un grupo ar sienten psicolégicamente unidos, el
grado en que ellos cooperan o compiten entre st, y la
naturaleta de los lineamientos de cosunicacidn que surpiran
dentro del grupe.

4.5 ACTITUDES ¥ M&u&ﬁﬂlﬂ L05 GRUFDS: QUSERVACIAON ¥
LIAGNOSTICO SONUNJICATION QREANIZACIONAL

*Como resultado de sus diferentes emplecos ¥ posiciones
jerarquicas en ia organizacién, las personas desempeRan
distintas funciones que afectan & s=sus sistemas de
camunicacién. For ejenplo, «l emplec de diregtor de
relaciones pdblicas #s muy distinte al de un ternero. Los
intereses de trabajo del director se centran fuera des la
arganjzacién, encauzdndeose hacia rl pdblico, mientras que Jos
del tornero se¢ relacionan estrechamrnte con las acrividades
cotidianas de produecidén. El1 director ss miembro de la
organizacién superior y obtloa; un susldo elevado, mientras
que el torhero tiene ingresos menores. Edtas Siferencias son
obstaculsox tan isportantec an la comunigacién, como 1o o< la
distancia Yecgrafica, Es probable que el directeor, K de
relaciones pdblicas se sionta libre para entrevistarse con un
vicepresidents., ya ssa formal o informalmente; pero 1o nds
segQUTO e% gue un opeéerador d# TOrno No & sienta con la aisma
libertad de hacerlo. Una vexr establecide ¢! contacto, el
cperader de tornc se comunicard de Una manars Flstlhll a la
qus utilizaria o] direcror de relaciones poblicas"(26).

A pesar de la gran variedad de barreras que existen
entre pergqonas y gridpoy dentro de las organliacionss, a
1261DAVIS KEITH, EL COMPORYAMIENTO HUMAND EN EL TRABAJOD.

HEXICO, 1987, 622 PAGINAS, P.C. 445,
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través del -:oapbftanlohto orqnniticlennl %* ha podide
cbserver qﬁo_ la i:oqunicaélan abiorta es a®jor que 1a
rgstring;da}'.és_:por _ewto que hay que tratar de mejorar ta
-cnnuhl:a:idnl ;tinpr. qpb ea poiiblo. For 2110 s debe ds
tonnfiund'bﬁ;nnv;oﬁunlclclén dentro de 13 gerencla, sntre los
oipl!aabs. ;ﬁ;r. lazgrriﬁcil y los eaplsados, con la familia,

con lol s!ndlcdton. *tc.

4.6 R§§Qﬁiﬂﬂllnilﬂﬂ L PATQLOGIA: LONFLICTOS IMTRAGRUPALES E
INTERGRUPALEDS

Lcs conflictcl lntrlqrupll!l se refisren a problemas que
_txi-ten ontre organizaclonos. Yy Que por lo genersl se dan por
lav compotonrll‘ que ex|ste entre ellas. También pusden sar
'cauul”_df conflictos Intragrupaler los desacuerdos entre los
llpélcnto:'y.l;l-organl:lctonel qua eaplean a2 sus ariliades,

 llﬁ- dependencias reguladorss del goblerno y las

. nrqanl:aclen-: y quicne- les muministran las materiasg primas,

Il!c.‘ En cnda -CIIO. el conflicto potencial Iincluye a 1losw

lndlv{duo:‘qu- rrprolontln a la ordaﬂlzaclén rotal, no sdleo »

un_;gruqn:_é_'ﬁﬁldod‘ 1ntornos ;L; pnrtic!pcctdn on los

éudr[t:zdu lntragrupal-: quida d-ntro dol campo de accién de

1ow.  gerettes- ; gorlnto:- dr nivel

interloeio :oa"; _ _ sus" Tespectivas
organi:acioncs on'-u- rola:ionol :on otras.'.aigunoi ejenmplos
de es3ts par:lclpocién lo constituy nilas ‘relaciones de los
agentes de compras’ con Ios prov "y_la: fola:iunoa de
un sdpervisor con los FOﬂP'Iﬂnfint. dei ilndicnto Cualquier
canflicte que surja dobord s-r -ano}ndo tn bahaficloc de las
sapresas y los individucs qur'si vean afectados.

57



Los conflictu-'intorgrupal--'-n_ruflcron 4 los problesan
o dlfcr.néias quo-‘ﬁuronniontr- los disrtintos ¢grupo® que
forman pirtn de in erganlxicldn. Estox conflictos son  asuy
comuneps en 188 empresas, Y dificultan las actividades d»
caérdtnaclan * integraclién, Un efomplo cliésiceo de oaoxtos
conflictos lo constituyen las malas relaciones laborales que
existen sntrs un departamsnto ¥y otre, dentro de la aisnma
organiiacién. Este problems s& hace mis evidente ¢n la manera
#n que las metas de grupoc ¥ la orientacién de la informacisn
mane jada Afecta la tobs de decisiones.

Los administradores s¢ sncuentran eh sl punto tntermsdlio
de laz comunicaciones intergrupales y est4n relacionades con
cualquier conflicto. Ademés, &) administrador sirve de enlace
y conecta dircctamente su unicdad de trabajo con otras; otras
veces, ol administrador constituye un alto nive! dJd# autoridad
para las mdltiples subunidades que dependen de «1. En cada
<aso, las relacionss intorgrupalpes deben ssr mWanejadas
apropiadamente, ¢ton ¢l fin de mantener la colaboracién vy
svitar las consecuencias de males funcionamientos que 1trae
funcionamientros que trae cualquler conflicte.

4.7 ANALISIS DEL SRARO DE SALUD EELCO-S0CJAL DE _ LAS

Una organizacidn esta farvads par un sistemd totalaante
cpoperativo, #n e] <Cual 1la gente y 1ds grupos trabajan
armenioganents Para lograr resultados comunes. FPero debido 3
las iatintas rareas realizadas y los distintos intsreces de
cada [-147]-1-2% [T ] que axiste la competencia en las

argsnlzacionses Low grupes <coaptiten por recocphbensas,
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recurios, status, tarsas, eotc.

Al n:lltlf la ﬁoapotnﬁcta cada grupo se hace mas uhido vy
se oanifiesta ut laﬁr;ﬁlntu en la lealtad de sur mnismbros,
aupents la :oho:!ﬁﬁ}tdilcgrupo. crece ¢i interés por =l
cumnplimtiento uf'llu ;;r!l!} . los intsgrantes adquiersn msayor
orisntacian tsfci; 6i'§55b;3o Y #¢ muetsiran mas dispuestos a
I:Qé‘ﬂf 1  ﬁn_ .nlo lldtr. v'lat acrividades as hacen obs
o:tru:turadal v orqnnixndli.

La coaputoncll ontro los gQrupos bLaeneflcia a la
organizacien - ail’ dar; coms resultado un Incremsnte en el
sxfuerio, : en i'lp:féoﬁfri}t:a:!bn de la tares, en la

satxsr-ccldn.dcntro de. IB! bﬁupni}_ ¥ uh mayor balance sn las

rlla:ienvs du pudnr ln!ra'ollol

‘La snco-potancla. on-:ontrapartn. ‘tras consipo Palra de
motivacidn, Falts “de .cbhontbn : g " ‘mo -hay un
intéres oirconil .pof 6bjut1vet

prrsonales no van de lcuerdo :nn los de laf organizacion, vy

etrasg |1tﬁaclonos, quo qp,qeﬂorq{. ,‘F“\FQ deqiqudn para wl
{ndlvldua ?_lo: gﬁupoc;' ' 7  "“ )

Ex. por  esto, qus’ Gn:.léc organtiaciones debs de
fomentaraes !a competoncia. para crear un aabisnto mediante el
cual #1 individuo do;arrollo mtjor su trabajo ¥y ayude al
lagro de low objetivos orq;nizaclonllts.

4.5 COMPORTAMIENTO PAGDUCTIVG © FUNCIONAL

Law tareas que tisnen diferentex grados de coazplesjidad

requieren difersntes niveles de capacidad y esfuerzo por

partes de los mienbreos del gQrupo. Cuands hay mayer comple)idad

et mis dificl]l que #) grupo logre altos niveles de calidad ¥
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canticad, Eﬂ_lg:td caso e exige qus 1os mtesbros del grupe
1leven :nbé un.a-fue?to WAYDr Que a#n las tareas sencillas,
L' qnt'lul:ia‘nlyer coecporacidn ¢ interdependencia para lograr
la nlabora:ibn de un producto #n coman. Cuande ¢l grupoe fatla
2l tratar de satisfacer ssas  OJemandas, s deteriora el
rendimiento.
o La satisfaccidn de los miembros ss  incrementa al
auaentar la complejicad de la tarea del grupe. Ewio oturrird
con wmds frecuencia cuande lox miembros del grupo tengen las
competencliag ¥ lay nececidades adecuadas para ¢l decempeRo de
una tarea compleis, y cuando al grupd tome en  <udenta la
adquisiclen de law hattilidades apropiadazs y las negesidades
individuales que habrsn do sor lisnadas.
4.y COMPORTAMIENTQ BURQCPATICG DISEUNCIONAL

£1 =sagidéloge alendn Max Ueper definta & a2 buroeracla
come “El tipo ideal de crgantracion que s+« baxaba en la
autoriday iegal, légica ¥ ordenada"(27). €n su tiempo, la
burocracia ers ol tipo ideal de organizacidn que 3» basaba an
1a sutoricad legal. légica ¥y ordenada. Era considerads cono
una forma  superior de ocganiracitn, a diferencta a otras
tipes ideales de grganizacidn, que sz tasaban en la tradicidn
© el dsrizma del incividuo, Lag organiisciones burocraticas
podian propercicnar & la scociedad un mayer sentido  de
Iibertad y de equidad. La organiztaciédn renia que sstar
dirigida hacia 18 aetas, y.topgraf.la experisnciz sobre la
tradigion vy «1 acrtsad;"Aiqunqiig;fl;s:clracltrtG!s:an de la

{27ISCHERMERHORNLHUNTEOSBORN. = = COHPORTAHNIENTD EN LAS
CRGANIZACTONES. MEXICO, t1987. £67% PAGINAS. P.C. 333,
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burncracla do:crlta por u-bor son:
: l."Eil 1rabnjo L ospociall:ndo Fara quo <cads persona

claramente

“funif rolpcnlnbilldad ¥y autoridad

Y

cantroles

aplican

algunas
relacion a las

fon las

"?.:Una ormal hace que haya poca

‘.f:pxtbizidaa

i; Las burccra:ias c :onviort-n en gistcman &l servicie
ds una- tlito dc aanlniltradortl de la carporacidn,

4. La cunfnrnlaad " con fo: procacimtentos de las
organizacionec puesds Ir en detrhimenio de la salud

mantal.

[28)SCHEAMERHORNAHUNT3OSBORN. COMPORTAMIENTO EN LAS
ORCANIZACIONES. MEXICO., 1987. 679 PAGINAS. P.C. 333.
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5. Lll r.éla: me convierten an fines de si mismos; las
reglas sdlo especifican un minimo de
requerimientos™ia?).

En 1a actualldad ] dissio de Jas organitaciones, as

eonstituye, a partir de las ventajas de la burccracia, y de
mininizar sus disfunciones.

4.10 PBELACJONES ENTRE EL PERSONAL ADMINISTRATIVO Y EL RE

El personal adainistrativo s el #ntargado de slaborasr
los planes, objetivos, politicas, procedimientos. etc.. 0 s
organizacién.

El personal de linea lleva a cabs las actividades
necesarias pars el funcionamiento dptimo de la organizecion,
como lo son 1a produccién. 1a distribucion d# lo3 praducros,

sl mantenimients de las instalaciones &n la organizacisn,

*tc,

El personal de¢ linea y &l personal administrative
mantienen una relaclidn constante; vya que mientras el primsro
efestia las tireax de 1la argantzacién, el personal

administrativoe controla y verifica gue dichdx tireac de
llsaven a cabo corrsctamEnte, Jacdemis de llesvar a caba una
svaluacién constante, park el legro d+ los objetivos en la
organizacion,

4.'1 HELACIQNES ENTRE EL PERSONAL QIAECTIVO Y LOS HANDOS
INTERMEDIOS

El director va a establ!ccer los lincamientor a ssgulr

Para desarrollar las taersas y alcanzar los abjotivos de la

(29 1SCHERMERHORNSHUNTSOSBORN. COMPORTAMIENTO EN LAS
ORGANTZACIONES. HEXICO, 1987. 679 PaGINAS, P.C. 333.
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organizacidén. A tﬁav‘s _603_163- nandn:- intermadiox va a
informar .a toda A!a orglnlta:ién de .101 .lin-aniontou que
sstablecid, v a Iu voz ‘4utDs puntos 1ntornodinl 1s informaran
al director dol_alcancqrop lnq-ubjotlvol. o0 los errares =an
los que seo “hy éhl&é;:ﬂ}péf$ establecer laz pocibles

correccionss v evaluar las condiclones actuales de acuerdo a

1o planoado

4nammmmmmumu_nm

A trauos de la htstoria. 138 relaciones entre Qrupos

crganitacighes, \ya s!n,per_ aspecrtos bélicos, conflictos,

ATPMONiA ¥vﬁ€i f&toh.j;!c.. han 3ido asuntos hunanos de gran
1-portan:t| Las organtta:lunot interactdan para benericio
autuo en nuchuc ec;-innel. pero tal benaficig pusde clvidarse
féclimente a1 la_roualtan demasfado los problemas gque existen
onyro.las urgan!tac!onr‘.

'L; t-¢uoia sntructuralista Ilevd 3 cabo muchgs #studiow
subFo-n las reliciones entre individuos con individuos,
inglviduos y grupos. entre  grupcs. #Ntre Qrupos con
nrganlilctonnl ¥y entre organizacionec can nrganizaciones.

$.)3 SOCORRACION X COMPIENGIA  EMIRC  QRGAN]ZACIONCY
'EETENECIENVES AL MISMO GRUEG LMEREGAfIAL

Las orgQanizaciones que pertsnocen a UUn nisas  grupo
empresarial llevan a cabo una cooperacion entre ¢llas. ya gque
4unque cada una de ellas s¢ dedique a un giro difsrente
dentro del! mercado, pertcenecon & un pismo duphc o soclecdad de
oersonsg, por o tanto, pucden preastarse ayutda &N cuanto al
intercasbio de recursos, personal, compra de materia prima,

actsbrta técnica, capacitacién, flnanciamlento, oxc.
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Ewtas  emprosas :11}%.6‘71: 'g.bo-- una compeotencia,
exencialments oh-lo’r.flr;nforl que é-da una do.ollas quarrs
ssr ls a®sjor, aa #] mercado Qn [} ﬁuo ﬁlrtl:lpu: y buscars
tener la mejor lniqon antt.ol.dulﬁo de) grupe: para ohyener
un reconocimiento ¥ a la vaz: una satisfaccidén sntre todos sus

integrantes.
4.14 LOOPERACION ¥ COMPETEMCIA ENTRE EMPRESAS PERTENECIENTES
A GRUPOS DISTINTOS

Lax eApTRGAE Que Ppertenscen a distintios grupos
smpresariales., pesrao qug #5%tan desntro del mizmo wmercado,
pueden llevar a cabeo una cooperaciéen, cuando buscan acabar
con un monocpolio, para dYafonderss de las daciziones
gubetnamentalés que pusdan afectrarlas, cuando se asocisn para
contactar <on los mismos provepdores y abtensr lo&s precios
sas bajos, cuando contlet;n entre ollas para sctablecer 10s
preclias tope que deben t;nor sum producroe, estc.

Estas emprecas, il querer abarcar la mayor parte del
mercade, q-nprlllontp'no ilevan a cabo una coaopsracién, pera
siempra liuvaran 4 cabo una cowpetencia en  todos low
sentides, énno obtensr la preferencia de loxr clientes,
cuntfalar " a les mejorss c¢studiantes +sgresados de las
universidades, Tener la tecnologQias mis avaniada, cantratar 2
especialistas que vya han trabajado #n las empresas de la

competencia, stc,
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4.15 pAPE), DE LA DIRECCION GENERAL ERENTE AL DESARROLLO DE
SALVUD PS1G0-S0CTal, DE LA ORGANIZACION Y DE SU INAGEN E_IE_HH

La sxagerada preccupacioen por la mansra de hacer ias
cosas, *% Uha de las causas principales por las que
desaparecen las organizacionos; e por oi1to, gque corresponde
a los directores PpProcurdr que sSus  organiiaciones no  B#
preccupen demasiade por #l crecimisnto al grado de que se
desculde su desarrolic. Poco a poto, la preacupacién por los
mércodos, técnicax ¥y procedimisntos adguiere un mayor control
sobre 13 fijacién de lns abjetivoe. E! cédmo se¢ haco =meo
:onvlertQ &N mids 1nportantl. qﬁ!'ti Gi ¢ hice. Los hombres
1tegan =a lor_'priltonoroc do; sdl."hr;:odtnsonto-. y las

organizaciones - que: bus:an nlcanxar _algdn abjerive [T}

Lonviorton en obsxaculol en ll rut hacil ono nbjetlvo

Lo - nljbﬂ. ﬁirla.'_ urgon{:-cienoc cambiaran
contlnuhn-ntQTZsus -uhj-ttvos pn a a:cqurar-c un constante
crecinipnla ¥ dosarrollo. v :unvcrtirso &N orqnnl:aclunes que

ne ltlT orrsnovaran,

§5



§. TEORIAS GERENC]ALES SOPRE El COMEORTAMIENTO INDIVIDUAL X
ORGANIZACTONAL

Law Teorfas gerenciales sobre el comportamtento
tndividual y organtizacional han varisdo a lo largo de los
tiempos para acomodarse a3 los cambios en la naturaleza del
oficio del gerents. Los gerentes de asntes, s& entendian con
subordinados que desempeifaban tareas relativamente poco
complicadas, nientras que los gerentes actualses, 3e entienden
con individuos que realizan trabajos mis complicados.

Durante la svelucidén del pensamiento adminisirativo, los
gyerentes se amoldardn a dlvor:ol modclos e toerlas do l1a
motivagién, sntre low cudles d.ltacan, ol nndclo tradi:lonnt.

el de relacliones hunanns; y ol dl rccurlns hunanas.

“El modofn tradl:ton.i ae la mat] n} :
Esta onlonaba qua
gerente era gir.qu‘

toﬂinla;f*

imporrantes Ias

(30)STONER JAMES A. . F MEX1CO, . 1987. 643

. ADMINISTRACION
PACINAS, P.C, 414, N



fornaban N ol trabajo Y. quo‘ol todlo y la -unotonll d- los

tareaf en. sl eran flgrur que roduclanrla notiva:ion._ﬂayo y

stros . optnahan ado 4: qQ ontas pudian nctivar a los

sy hn:llndélo-

ol cnpltado1 n:cpttrnn
dubldc a que Olta los ctrataba

cléoniy-atendlan sls’ nnc!sldaﬂos. Sin embargo, la

racl n—!lgula siendo la sisms, lograr

de trabajfo

ur!on:humano: fu¢ llevado a <cabo por

algunos__tnvostlgldare cen:nmnorinoos de la administracién,
'conn HcG egor’ Ma Arqut: y. Likert, que declan que el

s sélo e prescupaba por lograr la

'que  los  smpleados estaban
3'no aalu ®]l dinere ni el

;! 'trabajo 1i9nlflcat:vo tSE} Do:tan que la mayoria de 1la

gente ms on:ontraba dr ant-mano mot!vada a Tealitar un buen

t31ISTONER ~JAMES A.F, ADH!NISTRACION. ﬁEXICD. 1987, 643
PAGINAS, P.C. 414,

(I2)STONER JAMES A.F, ADHINISTRACIUN. MEXICO., 1987. 643
PAGINAS. $.C., 414,
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trabajo y we podia sentir satisfecha al lograr un buen
rondlnlonté. For 1o tanto, l1os gersntes deben compartir la
responsabillidad para tomar las oecisiones mas adecuadas vy
pndor' legrlr. los cbjistivos que ha astablecido la
organizacian.

5.1 PRINCIPIQS PSICOLOGICOS DE LA AUTORIDAD: IMFLUENCIA,
PQDER, STATUS. RETOS ¥ FROVECCION

Jotiusncia: "La (Nfluencia es #] conjunto de acCioncs o
ejemplow cque directa o indirectaments producen un caabioc en
sl comportaniento o actitud de otra persona o grupe. Por
sjemplo, una persona que trabhaja mucho pusde can su ejenple
influlr N Otres Peta quUe auaenten SU Productividad*(33),

foder: Es 1la facultad conferida por la autoridad de
iinea, que consiste en ¢] derecho Que poste ufa persoha, de
mandar y %er ¢besdecido.

Btatus: E1 status se¢ va a.;:tablecer en base al puesto
que ocupe Una persoha en la organizacién, de acuerdo a la
autoridad vy responsabllidad que le otorge la organizacién,
vy conforme a las actividades que se lleven a cabo. O sea, que
mientras se¢ tenga un puesto muy importante en la organlzacidn
s® tendrid mucho sStatus, ¥ uni persans Que Tenga un purito de
aenor nivel jerarquice tondrd un wmenor status.

Retog: Los retos <on las wmetas QuUe UNA peTSONd va 2
fijarce on ¢} futuro, dichas metaw van & establecerss
directaments eon base a los logrcs que dicha psarsona deses

obtenar a lo large de su vids, y para poder alcantar los

{3I3)ISTONER JAMES A.F ADMINISTRACION. HEXICO, 1987. 643
PAGINAS. P.C. 2BS.
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retos  hay que Ir saltando barreras gue s® van pressntande a
1o large dél_rieﬁpo. Pueden extstir retos en ! trabajo,
retos en o1 aspecto” familiar, retos en el ;spocto .poriénl{.'f_

.iCu

aﬂm‘ﬂ.ﬂ‘ La proyoccidn es 13, t.ﬂdcﬂcll quo tl.nl l-ln L

thdtvidue de atribuilr & otro las prqpiau cara:t-rlstlcac qun -

‘Pusew., Esto sucsde cuando uha plrlonl pl ne:

l1levando a caho una actlvldad an 10rna -i

muy Importsntes en la organlxacién f .‘ ‘buen

estabiesinlento vy funclonanlent' 1
¢uito de la organiracién. Esro quinrt y quo a traves de
la autoridad los luburdlnadas vnn de . sogulr lﬂ- " lineamientos
establecidas por ta alta dirocclon. ar’ o-tar da actuardo con
sllos. For efemplie, un individuo |dbo cudlca <on  las
condicicohes gque debe seguir para alcanzar poder y status
dentra de la organizacién, lom retos y proysecion a los que
Mg tlene que enfrentar. v la organizzelon debe de intfluenciar
“eé manet, adecuads & todos y Zada uno de lot miembror os la

organizactin

5.2 EATROMES D€ COBNRRATAMIGNTO E LOF  SUPERVISQRES.
TENQEKNCIAG MAZ COMUNES EN EL MEDID MEXICAND

Existen cuando menos dox patrones O ¢xtilas qQue Riguen
ieg superyisores pars Firfoir 3 sys suborginados, En ol
prim=r e3t|lp ®]l sSUpervi<or <o enfoca mdc al asprcte humano
en la organiractén, considerdando 3us sentimicntos y la
calicdad de la rslacién mutua, constituyendo de esth Mmanera

.
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una gran cohesién y -ati-flcildn‘jntr losm q{onbro-: de la

organizacién,

El

otro estilo . que te maneja.en aniorganixahiﬁnil. s

uin'lii tareas que

se deben desempefar, : . pruduc:lﬂn a seguir y los
medios para realfzar .lm' qus  los
subordinados sl-qtlr“ pera dc IIIDI. aunqus S
anteponhgan lex ro:ﬁll . :

£n ﬂlll:o. - X ﬁs?;uptrvianoc 3¢ interesan

BAS DO lam. ssto we debe a Que

la g.nti - ne  poses  un nivel

pruflsiénil ado:uado pnr: pod-r anfocar sy manera de dirigir;

el a-hiintollnt!rnu dol pal- tlnflacidn.- d-valu:clén. deudy

sxterna,; Otc_ll no' -; prlst. para pud'r preccuparse sucho por
las pcﬁ.onls. 'TY qu. ]o que lnparta &5 ohtsner rosultados; an
ntrgs'-oc.;iono- nt lus mismos subordinadas se preocupan per
- ed —'Qisno:. Pero cabe resaltar que las empresgis
.trnﬁinicion.lls establecidas sn Nhusstirc pais, =i se procupan
por el aspecto humano, debido a que tus dirigentes sl poseen
amplios conocimientos on watsria de mctivacidn, y ¢l medio #n
1 ygue se¢ han desarrollado estas organizacionrs e8  muy
distinto al nuestrs.

£.3 JEOAYA DE DRGANIZACION ¥ GERENGIA (RENBIS LIKERT)

Rengis Likert propuséd und clazificacidén de sistemas
agministrativos, establecisnde cuatro perfiles
organlizacionates

Autorjtaria loradop: *“E<¢ un sictema administrative

autoritario y fuerte, coercitivo v altamente arbitrario, que

TQ



controla rtgidlnonfo todac la posiciones de la organizacién.

Las decistones rstlﬁ'fotilaento contrnli:nda: on‘f&'élma;.de

" 1a orqaniza:ién. No lxiltOﬂ conunlcncionll lntorlle: y

resultado, lll doclnionnl bla!cal s lpoycn on 1nforacc£ono:

ilnitadss’ Y. nuchas viced orrbnols. Cnnslsto on un anbient-

donds $2 hlc! Onrnlts N calt!nas ¥ rlcqnp n ll ac

dand'- hay- po:n :omunlca:len y un :unpertamtlnto

do-cnnflan:a. tnlati:fncclén v huﬂt!lidad ‘ pars te 1ox

subordlnldul'(34l T '_. o _ _:'”
,g;g;;x;_ig gg;gqgglllii : fgl:qnl istema adminixtrative

auteritario bondvole. “que. con:tltuy i de1

sistema anterjor. Aqul. nofsienprﬁfilgiﬂccinlnno- idn:toiadas

en  lag s2ltas ecferac v:aigunat di_lgé-t 0N
deiegadan & los hlvrlos'ﬁll hlj?s. . ‘da
( el

confianga :ondascond!ente

olclavol El tonur no lloqa a. sor un factor nnt!vaclonll do

luportanclq._ oMo ccurre en ol sist q:uno.; Alguna: v-c-t.
pusde clurar 1ﬁp4cta. puot hay'clitiqo; pét;nclq;qu. Et un
plutina. aue .flvur!co_ In:ontive- ‘de ':'IEpn . monetarto,
estigulangs  01:”000.'30_19" ;nploadol 'y 3us: isplrn:iunns
nltﬁrales : de | urafus' V' do :re:lniontn _fn':fa escalera
ojo:utha:_ Hay  Doca lntcra:clcn ‘humina y algunag decisnlones
aeuéonyralizcdén poro totalmente ba:ada: tn prescripciones vy
futlha{- proestaﬁln:!da-._ Como on el sintema uno, en - este
Ilnblin. ", pusden Jesarrollar arganfzacteﬁtt inforaaxlas
paralelas qu; conviven con la estructukra Fornii que amEnazan,

f]d)CHIAVENATD IDALBERTO. INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE
LA ADMINISTRACION. COLOMBTA. 1981. 58& PACINAS P.C. 375.
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no chstante, sus intere “objetivos*{3s).

los - dos

slst-mal antorloro L6| altos

plldanI. dofinon celanont- polatica p!nornl y delegan a

.lus nlvelos inf.rlor-: uotorulnadas ﬁa:itioncn Y accicnes. La
-opinian d- 19: grupo! " 1on-da *n :on-ideracien. El temor y
ll anqnlz. no llogan a constltulr ellnontos activadores. Las
-ntlv.clonoi_ prlnclpalel scn los Iingentivos mnmonetarios, e}
Q!tiiulﬁ,'li «go, lon atractivos de praomocionssx y nusvas
Tobntaﬁldadns préfesionales. Copsisto on un asblente doends la
confianza ¢s aucho mas slevada, aungue adn no completa, <con
alﬁun.: recoApensas, interageién humana moderada, pequeda
participacién personal y una relativa sbertura ds directrices
que permite también clertas deCisionas #n ls bhase de la
organizacien”ils),
Bartigipacion par Frupos: "Es un sistema adminjistrative
democrdtico poPf exgelencia, basido eh el trabajo #n equipa.

Ls organiracidn genera, coordina y encadena las decisiones

tomadas por los grupos interactuantes, que fTijan las metas.
En ocasiones de eneryencia, los altn! mARHOE - adUmen
decisiones, iujttlndoc! noe . obstanto a4 la ratificacion

explicita d. lﬂl QPHPOC.' Lll lnforma:lonnl fluvon lthromonto

en ambos Ilhtldﬁs ¥- ltl relacio

bafan

*n 1a mutua- conf!anz-.;i__ iﬁ?}!}coﬁsistonto en un

ambients de hﬂhPi!tl eonfiania.'_oﬁ'ri‘cual'1c¢'-1ubordln:dos

tUS)CHlAVENATO'IDALBERTOZ’INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE
- LA ADMINISTRACION..:COLOMPIA, 1981, S86 PACINAS, P.C. 375.
t36ICHIAVENATO IDALBERTO, .INTRODUCCION A LA TEQGRIA GENERAL DE
LA ADMINISTRACION.. COLOMBIA, 1381, 586 PAGINAS. P.C. 3I7S.
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¢ slenten libres para ‘ctﬁir. dond- las aciifudei 'sbn

positivas, las ideas conitructivas, - LB partlclpa:ién grupll.

de wedo que la- porsenas lllﬂtln rurpon-nbtlldad en :ndns les.

lSTl.

niveles do la organlt:cién'

Iblbtﬂl '|1

l] 1rabnjo j slevada

qu:lla- onprc-as quo pongan en priécyLica

}a' prbbabllidAd dc i;r ineficiente vy

'54‘Muunrémmmmmmm

IFPodlrtch Hor:borg diecv que tos sstudics tradicionales
inhr- 1a hottviﬂidn no son asurficlentes, debido a que sélo
dnutacan el nodtu aublento .que rodaeas & los  Individuos, v
propono un nuovn‘ snfoque en el Qque tambisn pone on

constderacion ol:-trabajo ¥ 123 tarear que ejecutan los

- smpleadaos Horablrg dolta:n gue Intiguarente se consilderaba

al trahaje conot' una . a:tttud desagradable, pero
1mpr0|c!ndtblr. !itul:tén pnr la que lac organliiaciones

utllttlbln ln:cntlvol plra mOotivar a las personas, a través

“de cl:thul o prcnlu- EI autor. ll ir totalmente ®n contra
de estos tnfaquus tradlcionlles. dice que el trabajo,
':onstltuvé por It migmo, - un fector de motivacidn que no  ha

sido aprov-chlda, -porqu- ‘la mayoria de las tareas son muy

11TlCHIAVtNAr0 IDALBERTO. INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE
LA ADHINISTRACION. COLOWBIA,1981. 586 PAGIHAS. P.C. 37e
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tediozas y poCoO interesantes.

Para Herzboerg, «! ambiente externc y ol trabajo en si,
son factores importantes para 1a motivacitn humana, y lox
define, respactivamsnte, coma factores higiénicos y factorss
aotivacichales,

Fagegres Hiajenlcog: "Corresponden a la perspectiva

ambiental y we refieren a lax condiciones Qquo rodean al
enpleado misntras trabatas. Abarcan, por ejomplo, las
condiciones fisicas de trabajo, 1os salaplos, lox beneficiers
sociales, las politicas de sypervislén, xl c¢lima de relsclén
entre la dlroc:?@h v log empleados, o] reglamente Intarng,
etc. Los factores de higiene por 1o tanto, =mignirfican
qu|i{ol_ facforis utilizados tradicionalments para conseguir
motivacion, Ly son limitados en wu capacidad de influir sobre
ol_ ;onpertamion?o de los empleados. Heriberg escoglde la
uxﬁri-lén- hlql;no para referirses a e#stosg factorses, porque
-llo; son esencialments preventivos y se destinn a remover
.fuéﬁfEl de fnsatrisfaccién desl medio ambjente o aAmenhazas
batoqclllnu 4 sU equilibrio™(38}).

Eagtores Mosivacionales: “Son aquellos rslacionades con
la ejecucidén de las tareas, o sesa, con el contenids del
cargo, Los factores motivacionales son los Que producen un
efecto durarero de satisfaccidén y de Jumonto de productividad
hasta nivelea é4ptimos, o =sa, por sncima de los niveles
normalss, Herzberg smples ¢l téraino motivacitn on un sentido
restringido, roflrlondglc #4610 a Jos tipot de sensaciones que

{IBICHIAVENATO IDALBERTO. INTROQDUCCION A LA TEORIA GENERAL DE
LA ADMINISTRAC!ON. COLOMBIA, 1981, 586 PACINAS. P.C. 36t
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produccn_ satllfa:cien cuntinunda y no.uaa sl \lrmlnn oh: [ 1T

Mcto L'IS dO

tn:luyo'

Hor:bern.

jiene _podran evitar

nnrlquoclnlonto de las
ponslbilldld. los

de asansra

-H-rxbtrg'aiscubrié que despuds

a . productividad cae

trah‘itorian nt ! ‘tf;nde a subir a niveles

i; momento y. s#¢ wmantienc

de

qd? '-1 prlnclpal eraar

wto GCUPFI :uanan L} lndlvlduo se Ve Como

lnsatasracglon 'tv
,v:cttun du _u:"tratanlsntu' :llarlal ln]usto) Y que el
'Drfncﬁpal rfecto dw _los aunonlos salarialies 02 ») de oliminar
insatisfacclones, né ds crear saticfaccién. Por lo tanto,

(39)CHIAVENATO IDALBERTO. INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE
LA ADMINTSTRACION. COLOMBTIA, 1%81., 586 PAGINAS. P.C. J&1.
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-niario ¥ Ptnun.raéiﬂn das.nptilﬁ apenas functdn de higlene y
ne -se debe tipor-r que cean suficisnres, on =i, para la
obtencidn de eficiente motivacién®(40),

El snfoque de Heriborg, mis gqus una teoria motivacichal,
es una teoris de sarisfaccisn e£n el trabajo.

5.5 JEORIA DE RELACIONES HADURAS (CHRIS ARCYRIS)

A sste autor le praccupaba gque en las orgQanizaciones
burgcraticas Jos gerentes tuvieran que [levar a2 cabo las
responsabilidades de planear, coatrelar y evaluyasr el trabajo
de Jos subordinsdos. Decla gue exsta dominaciédn del lugesr de
trabajo por parte de los garentes hace que los subordinados
=% vuelvan dependientes y pasivos, ademis de que disminuye su
responsabilidad, '

"Para Argyris tales condiciconer son {ncompatibles coﬁ
lax necesidades humanas de autorccnfllnz-.' au!a—ixpri-lﬁn ¥
realizacian, l.os mismbros de una nrganl:acléﬁ. . ¥
sspecialasnte *n los niveles ipferlores, Eo ~sientan
descontentes y frustrados en su trabajo &1 no se satisfacen
tales necesidades. E1 resultado, segdin dice, fo es sdloc el
descontento de los smpleados sino tanmblén um aumento de Jlos
problemas para alcanzar 13t metas organirzacliaonales. Por
ejsemplo, los empleacos descontentos cambian de amplec
frecuentementes, con 1o cual se¢ aumentan los costos de
rotacidn de personal, o hagen gu trabajfo con descuido, lo que
implica aumentc Jde costos do produccién. Aun o8 posible que
los empleados ingistan en ganar menores salarios porque =mu

t40)CHIAVENATO IDALBERTO. INTRQUDUCCIQON A LA TEDRIA CENERAL DE
LA ADMINISETRACION, COLOMBIA, 1981. 586 PAGINAS. P,C. 364.
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trabajo o» pst:clégican.nto pceo ronunorlt!vo't4ll

Aroyriu n'dl;-no erganl:actonal que llenard

-rjor las “mismo Tismpo

nccosidndon ‘e fos tneiv!ﬂuo: ytal
: au-ontarl' race 4 ta pecializacion
- ﬁenotonas .

.ptordan .y

oS Indlvtduo-
; n jnpatuntos ¥y
Argytiiprdpuno que los
Awﬂié{ﬁﬁi ;Sroq. sino que
onfrcid#fla _organizacién.
iﬁ;i&:;iﬁ de dar g 1o
X  i; " poder para  tomar
uqﬁcifma organitacional nis
'lnrorwnl.; i . C

] ‘5 6 Ii&LJAi _!_ I yn _ﬂﬂuikﬂi PeGREGOR)

-Hccrean o_tlbll:c que 1a divisidén vertical del trabajs,
Iﬂ'pil‘tﬁp L ] ] blll *n l.lna I.I"‘l. e II.IﬂI.lI’fDI ncgal:lvo'l 4cerca
do._!oi ;r;ﬁaj}défol}r Eﬁ diéhl‘diviiten lag actividades se
dividen .d» uculrdu a los niveles de 1a jerarquia
ad~1n|;:raitva. La plannacton y toma de dacisionea ocurren en
los _ﬁiv'les' !upprioro!.: nientr.s que la sjecucion de las
tareas ostd a cargn de lli p:rsenul de nivel miés bajo. Esta
separacion se ln:roncnto :on la apl!:a:lan de lax tecnicac

"de 1a administracién :!!ﬂtlfiCl‘, ]

_'HcCroan . dic-. dqe= nuchés gorcntos .50 guian par

SUPURELT O do_.lo que (31 Illna 1a Toorla X acerca de 1los

C41)STUNER JAMES A.. F. _ADHINISTRAQION. ~HMEXICD, .1987. 643
PAGINAS. P.C. 335, ' - "o .. . . _
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saplrados  de nivalss inferiores: quo'por3lh_ q-noral émtos

tisnzn pocas aspiraciones, d-loun anto toda l. qurtdad,"y

evitardn el trabajo a monos quc se i-n obxigu- :on ordlnol y'
amenizas, n- acuordo “on este punto do vtlla. la jorarqula
viglida y formal tiene por objoto a.ntoner cl éndcr de lom
'qcroﬁtll. gu lnfluoncia L qutarlcnd_ zobre lex
subalternos”{ 42}, - .

“Las organizaciones basadas en la Teoria Y satisfacen
mejor las nNecesidades humanas d; sus wiembros y utilizan més
afectivaments su potencial. La teoria Y wsupone que el
ingividuo sncuentra en #1 trabajo grandes satisfaccionet, gue
s Compromete Gon las metas cde la empresa por la reslizacisdn
en %1, més bilen que por ls amsnaza del castige. y que puede
aprenhder no sbtlo a aceptar sino también a buscar
responsabilidades. Las organiiacionss estructuradas de
acuerdo con la teoria ¥ dan a sus mismbrox mnés% independoncia
ques las burccraticas y eaxtimulan més participacidén a niveles
inferiores en la toma de decisiones y nmds asplitud con
comunicaciones sntre gerentes ¥ subalternos~(43),

5.7 I£0RTA DEL MOTIVQ DEL LOGRO (DAVID . MCCLELLAND)

Las investigaciones que realird HcClelland indicaban que
1a necesidad de logrt estaba relacionada con @1 grade en que
log individuos sstuviecen motlvados para cumplir sus tvareas.
Esta necesidad podia ser reforziada, hasta cierto punte, por
media del adiestramisnto.

{42 )STONER JAHES A F." ADMINISTRACION. MEXICO, 1987. 643
PAGINAS, P.C. 334,

(43)5TONER JAMES A. F. ADMINISTRACION, HMEXICO, 1987. 643
PAGINAS, P.C, 334.
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ESTA TESIS NO DEBE
SALR BE LA BIBLIGTECA

"Lu- hoclltdad do logro puede ser definida como el deseo
des -up-rar-o y t.nor dxlto *n una situacién de competencia.
En luu.'lnvosttgnclonc! NeClelland deatermind Que quienes

tienen ~ ‘alta .’ noc-lidad de lugro poxesn diversas

carlctorlﬂttc- qu. lntortlan 4 la gerencia:
1. Lts agrada asunir xa responsabtlidad de sclucionar

lol prob:onau

e Tlondon . fljaﬂuo adtas moderadaments dificilen ¥ a
“"ﬁ Lnrrer rilsqoi cal:ulados
3. Dnn g-ln !mpertancla 4 la retroslimentacién cencreta
Juas lls Indiqyo FOno vqn't44l.

Las p!rsdﬁl:"één alta necesidad de logre pusden ser
;ﬂilVlﬂll bdr’sltuaéinﬁoifdlrlcllcs y de gran competancla, vy
.quisnes pnsotn ba}- nocc-idad de logro, no llavan & cabo bien
su .trabajo th lax sltu:clonls que ofrecen dificultad o
.conpof.n:ilﬁ..“HCCInlland, detorming Que qQuisnes tliencn dxirto
en  lasm q:unac{qq.l,dl:gfaﬁﬁéompatoncil extdn auy por encima
dol.IOP-inc'nnéfo‘Ehx#u;ﬁpfthacton de logro. Algupos gerentes

y. &&i‘ss.di.lupenar trabajaron en sl

- que qurcrdn' Oxlto;”
anbiente a- nayor :oap tlncll dc Todns, tenian una necesidand
di_ lngro 1up0rlnr 4 las. d-ma- profostnnalus. McClelland

dc:puet afirno haber tonidc un ‘:110 nuv notable en onseRar a

perscnas de edad tdulta a8 n-ntar su motiva:ion de legro vy,
a 3u turno, lncrtmentar =u . r!ndlnlnnto en ¢l trabajotr45).
. Estox ostudtot won de gran {mportancia para los
" (44)STONER JAMES A, F. ADMINISTRACION., MEXICO, 1987, 643
PAGINAS ., P.C. 421, )

(45)STONER JAHES A. F. ADMINISTRACION. HMEXICO, 1987. 643
PAGINAS. P.C. 421.
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agministradores, para pnd-r'

ablecer quo tipo de tareas

debe desarrcllar cada’ ln&?b!ﬂne ‘Axl ‘tenemos que los

individuos con alta nl:qéid;dfd “lbafn ﬁcopian la autonomla,
la variedad y la frocuents f;tré;!;ion;nclon qun.r.c!bon de
sus superiores. En ‘contraito; iol #mpleados «con baja
necesidad de logre prlriornn'ntiuuc!ones de esatabllidad ¥y
seguricad, responden mejor a la constante supervislidan de sus
superiores. Los administradorss debon toner la capacidad de
levantar el nivel de logro de sus subordinadec, creando un
ambionte adecuado de trabajo, aumgntande las
responsabllidades y autonomia, sumentando paulatinamente el
grado de dificultad en las tareas y alabande 1 buen
rendimiento,
5.8 ICORIA “Z% (YILLIAN DUCHY)

William G. Ouchi realité .estudios de las crganizaciones
de ‘nqgociol japonesas que 1o llevardn a deseribir una Teaoria
Z de eatilo tde ardmintatracién. Dicha teoria establece que el
aumento de la proeductividad depende de¢ l1os trabajadores
participantes.

"Entre las caracteristricas de lae organitaciones tipo Z,
snumera eoste autor las siguientes: Un patrén general deo
amplao durants large tiempo; frecusntes vy esxplicitas
revisiones del desempeno; equilibric entre #! usc de sistenas
smcdernoy  dJde Informacién administrativa, plangacion formal,
MBO, vy otras técnicas cuantitativas y juicios subjetivos
basados en la experlencia; y toma de decisiones que tiens en
cuents 14 organizacidn come un todo y no sinplemente los

datos inmediatamonte pertinentss., Ademds las compifias 2
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fomentan intercambio intimo wntre el trabajo y la vida social
y un alto nivel de confilanza entre sup miembros™(45).
5.9 IEQRIA DEL CRID SERENCIAL (ROPERT BLAKE Y JIANE MDUTON)
"Las investrigacicnec llevadas a cabo por Robert Biake y
Jane Mouton sugleren gue les lidores que 3# orjsntan tante a
personas <COMO 4 tareas y de mancra intensa tienden a cbtener
mayor productividad y mayor tatistfaccién del grupo ques los
lideres gquas tignen grooccupaciones mends intansas por las
persones o las taress™(47),
Blake Q Mauron diseRardn un grid gerencial que establecs
las poslslog_cenbinlciunul de atencidn a4 lam personas y a la
produccidn, vy léu'lupuostol gqus satisfacen cinco poxiclones

LI :uadrlnto formado pur 81 cuadros, basados en una serie

de Iuﬂlcionus y . alunc!enol de ln formd sn que und persona

considera” :}y : 'uBér‘su papel de lider. Loe

adm:n!strado;- :us.ﬁrppfol sstilfos y hacen planes
nove, - n 'que s® pudieran asncontrar
r enmo 1 punto en que eatarla
ua!qulcrfééﬁantzc;ldn. debida a que

Qéolyor cualquier clase de

fablecidom en la Teoria del

Fadablex vfatracttvas. pers otros

_'ntc roalinta-. nc .encuadran conla’ nocldn de quc 108 mejores

I!d-re: sun aquollos'qu prancupln intensamente tanto por

tu:srom-:n'.inr’ueg“a ADHI’N!STHACIUH. MEXICG, 1987. 643
FAGINAS. F.C.. 223,
_(4A7)HAMPTQN DAVID R. "ADMINISTRACION CONTEHPORANEA. MEXICO,

1987. S80 PAGINAS. P.C. 383

£
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la persona cuio por la clroﬁ o la produccion., Se ha podidoe

comprabar Que una persona RO3tTard siempre una er;onfacldn

hacia alguno de 1lo% aspectos mencionados anteriormente,

dependiendo de la stituacion sn que se esncuentre. Podemos

concluir, diciendo gue Ja Teoria del Crid CGerencial nog’

offrece la ventaja de sstablecer un disgnostico dal eatilec des

ligerazgo 4Hue uUn adeinistrador deses llevar a la practiva sn

una organizacien.

A continuacidn se auestra una grafica del grid gesrencial

y ue explican las cinco poulcliancs en las gque se establecen
las orisntacicohes que pueden seguir laos lideres en las
organizaciones.
SRID SERENCIAL
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Bajalra PREOCUPACION POR LA FRODUCCION ==)Alta
Es aproplade ejercer un s23fuarze minime para hacer gque se
reallice el trabajo requerido pira sastener la mesbresia
en la organizacién,
Una atsncién cuidadosa a las necesidacdes de las personas
para satisfacer relaciones conduce a una atnésfera vy
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ritmo de trabajo cémodos y amistosos en 1a organizacidn.

5.5 Ex posible un dedempenc adecuade de la orpanizanién a
través del esquilibrio entre la necssidad de obtconer
trabajo vy conservar la moral de las parscnas a un nivel
satisfactoria.

9.1 La eficiencia de las ocperaciones se obtlens al disponsr
de las relaciones ds trabajo, de mansra tal que los
#lementod humanos interficran on un grade sminimo,

9.9 El laogro del trabajo es por persconam compronetidas; la
intsrdependesncia a través do una porgidan comdn en el
propécito de 1a organizaciéen produce relaciened de
confianza y renpato,

5.10 DIAGNOSTICO DE LAS NECESINAQES Y GXPECTATIVAS DEL
PERSNNAL EN BAYERIA DE SUPERVIGION * HMOTIVACIQN

La tarea principal de todo gerent¢ o Supervisor eow
lograr que una argenizacién funclone con 2fectivigdad. Para
lograrle, debe de ver qus wus subordinados trabajen
sficaznents y gque produican resultados bendficos para la

organizacidén. La  motivacidn, e uyna harramienta dgque 1l»

facilitard lograr que 1¢e eaplesdos lleven a cabo sSuw tareas

:uﬁi;épl;;dd_por-anentc, ete. ),
:iqfnutivaclén negativa,
eprimendas, snenazas de
degradada. etc.), i el

1la

;llplcllthlI:' dlfornnt 4”-; decir, #stabloce metas vy

"ob}o:!vou d- acu.rdo l Iuc elrnctor!sticas y cOwtumbres, por
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1a que &1 gerents debs da tratar de establecer de una maners
uniforme la manera de motivar a su personal, para lograr el
éxito en las tareas de la organiiacién,

S5.11 ASPECTOS PSICOLOGIGCQE DE LAS DECISIONES pg LO§

SUPERVISORES  HACIA  SUS  SUBORDINADOS:

E1JACION DE HNORNMAS 14 Aﬁli_ilﬂ_a SAE_EII_ELREL

El objerivo de una buena seleccldon de personal consiste
en adecuar las caracteristvicas del individuo (capacidad,
axperiencia y otram cualidades) con los requerimientios dal
trabajo. Cuando la gorencla no lo logra, bajan el rendimiento
¥y la satisracclén d;l tnpleado. Es por es3to, gua deben de
svaluarse las sxigenciss y 1oz regquerimicentos del trabalje,

Es importants establacer cudles son las normas & seguir
N el trabajo, para que suis integrantes esten enterados de
lanm potiticas que deben de ilevarse a cabo, las wituaciones
negativay que sean motivo de uk castigo, cudl o3 1a mimiédn de
la organiracidn, etc. Al tilener un conocimientc de #3tas
normas, lo# individues sabran gude parametros debcerdn cegulr
para llevar a cabo sus tareas en la organtzacidén,

La capaclitacién ox el medioc a4 través del cudl vamoi a
parfeccionar las tersad de los subordinados dentro de 123
organizacién, es decir, por asdic de ella se Jlogrard una
mayor especlalizacioen, La capacitacién debe sor llevada a
cabo por persanas que 1lng:ﬂ‘anplios conocimientos en  las
ATeas que se Quisren porflcclonlr;

Hediante la avalda:ioﬁ ﬁnﬁecoremos el rendimiento vy
grado de aprnndiziin[ Auc_ ha tcﬁido un individue en la

erganizacién, y a través de esta informacion, se establiecera
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i la parsona :unplo con lot roquortai.ntel necosario-:_barl

e roflort al

La prono:lan.

an  una organi::cién. .ncllvtdadti

desarralladas, ea dociF. 1-tlnto- _nlvclol
jerarquicos dobidoﬁ‘ ' 1:5_ fan  ido

adquiriende a travtt dul t lhﬁr;;l;_

La rcmunern:lén,, A 1a cantidad do dlnorn pcr:ibida. a

cambio de ll-v;r & :aho'ihﬁi-: do-!onldl en una
organizacién. _.: . 7

La sopariclan is el prac.lq ;odlanfo ol_ cual, unpa
persona dejard de p?ust:r'-us.-brét:loi eh una aorganizacién,
y wgtoc ocurte generdlaonts, cusndo una pesricna no cumple con
las normas establecidas por la 3lta direcclén, o cuasnde de
comdn acusrdo un individuo pide a 18 gerencia, por interdiss
personales., dejar de llevar a cabo sus actividades on 1a
ERMPTOSE,

Todns estos azpectos van a ayudar al administrador a
poder contar coh la gente més idonea pare wu organizacién, y
contar con una serio Je factorer qua e ayudarén s wmantener

el esquilibrio on la organizacién.

5.12 mmmsuf_;mg.&& T1POC PC DISCIPLINA X BASCY

Las dos principales facetas de la disciplina en lasx
organjiractonds son #1 desartrollo de un sistema de reglas v la
adeinistracién de 4ste. La funcidén principal del sistema do

reglas o3 asegurar o] esfuerzo eficlionte de todos los
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mismbrom de ll‘ofglﬂillciﬂﬂ.

Algunas grganizaciones establecen rsglas relacionadas
ton sl comportamiento del personal. £stas reglas gpor lo
general indican 1o que los mieabros deben 0 ho hacer y el
Castigo qQue me pusde sufripr por descbedecerlas, Los castigos
estan disekados de acusrdo a la gravedad de la falta
comatida,

Huchas arganizaciones w»on demasliado meticulosas a 1la
hora d¢ establecer sus reQlas do disciplina. Gensralimente, la
sucesién de casrigos de acuercdo a la falta cometida sigue los
siguientet pasos: Frimero, ¢ 1l da al ompleads una
reconvensién de palabra, de que cualquier repeticién del
agravic ocasionard la aplicacién de una norms wmis Severa;
ssgundo, =# pueden emitir reconvencicones por escrite vy
anhexsrlas al expedients de la.persona; comd tercera gpclén,
ae pueden imponsr suspensicnes disciplinarias por <tiempa
limitado ¢in goce de <ueldo;, y por dltime puede decretarss ol
despido.

El proposito de la disciplina es ayudar al logro de los
objetivos de la organizacién oriontando ol comportamiento do
los miembros. La disciplina debe wser correctiva y fomentar el
aprendizaje a través del error. Cada organizacién debe de
establecer €us normas de acuerdo & las caracteristicas del
facter humano con &l que cusnte, as3i, una empress pueds
emploar una disciplina muy rigtidas, o escoger un enfoqua de

dar mds libertad & indepondencta a los empleados.
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6. DESARROLLE QOSL LIDERAJICC EFECTIVD Y DE LA PRODUCTIVIDAD
ORGANIZACIONAL

Mucha gente plenss que 10s dirigeniss sficaces possan
cisrtos rasgos o caracteristicas dessables, como @1 carisma,
1a visién, «1 den de gentes, la constancia, ete, Sin embargo,
en  los estudios que me han llevado a cabo a las diversas
formas de comportamientd de los dirigentes; npo s& ha llegadso
a4 demostrar gque erxistan raigos o cualldades que de manera
constante se asocien al liderszgo. A pesar de que ws& han
slaborsds nuchu:'tnvolt!gaclennc por parte de los socidlogonm,
psicoligos, lntrOpnl:g:s. #tc., todavia e% muy limitade

Vuuoitru cenocl-l.ntu &t 10 jue s necesita pars hacer & un
dlrignnt- cflcaz. nl LUl quo +¢ distinguen sus acciones.
. ;oq: dlrlgon\ol dllllplnﬂﬂ un papel muy importants para

avudar a. llcan:lr. les ‘metas & 1los individuos, grupos,

orglnt:lciann: y'soeitdadnl. Para lograr »sto e¢s indiscutible
aue’ q-co::tcn”-lppvarsc- en #l gon de wando y habillidades
"pcr;;;;l;;.Ltﬁuéh;s ;-ﬁfﬁ-al gue estaban a punto e Qquebrar,
han logradn -obr'vlvir al reesplacsr a sut dirigentes. Gi ss
lagrarln. ldontlfi:-r las cualidadec gque se atribuyen al
_Ildora:ce.illd" nodrlnn gscager de manera mas adecuads a los
'dirlgrnlcs.oftcncc-. Y ademds, s! se pudieran identificar los
_conpor}aniontos ¥ ticnicas del liderazgo eficaz, s=se podrian
apﬁindor dichon comportamisntos y técnicas, Y asl sumeniarta
}l *ficacia personal y empraesarial,

6.1 EL CUNCEPYO DE L IDERAZGO ¥ SVUS BASCY PSICOLOGICAS

Liderazao: “El  liderazgo ez la capacidad de Influtr en

un grupo para la obtencidén de metras. Lx fuente de la
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influencia pusde wer formal, como la que proporciona poseer
ﬁn_-puoltu-lanogélallon una erganizacién. Dado gque dichas
po-iciono!'”ontrailn Etirtn Qrado de autoridad forealsente

n-lénn&i. il_'hjoto pusde asumir ub pape) de liderazgo a ralz

_dolf grgo:quy ocupa. Pere ho tados los lidoeres son gerentes
v,lﬁaififianrla, tampoco todos los gerantes son lideres. El
;1nsi; hoﬁﬁo do ques una organizacidn confileras a2 sus gQgersntfes
é?tf;ns‘“doro:ﬁb- no garantiza que sepan dirigir blen. E1
”Hlld;;izgo sin una sancién formal, e decir, 1z capacidad de
'iﬁf1ﬁ:é' existe fusra de la estructura formal de la
urélni:lcibn, s tan isportante como la influencias formal v,
algunas veces, mis Importants adn. En otras palabras, un
lider pusde purgir en un grupo per nombramiento formal ; sin
el nombramiento"(48).

El liderazgo comprende algunas bases psicolégicas, como
ol eriterio y la decisién, la adaptabitidad, el dominio, la
inteligencia, 11la confiania en #i misme, y otras. & traves de
dichas bases psicolégicas los adnlni:trador.. buscardn 112
;Iﬂ.fl de dirigir a sus subordinades, sin dejar de tomar en
cusnta 1as caracteristicas de &s108., Y los objetivos que

busca 1a organizacian.

6.2 TIPOS DK LIDERAZGO KN LAY OHCGANIJACIQONES, REECTIVIDAD
CONTRA AFECTIVIDAD

Antss, s penzaba, Qque para que un grupe trabajard
eficatmente, algquien debia cumplir dos funciones principaless:
Funciones relacionadas con la tarea, ¢y funcignes de
mantesnimiento de grupo. Las relativas a la tarea ofrecsn
(48)RDBBINS STEPHEN P, COMPORTAMIENTO ORGAMIZACICNAL . MEXICO,

1987. 566 PACINAS. P.C. 244,
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n,nolu:inno- v dan opinionos. Las de

infcrnlctﬁn. prnporcla'

ulntunlnllntu do qrupo tctlbloclh llnlanllntOI quo' peraitan

rr.ne han

"'Lol ] tudiou :_flV!lldﬂ qui los

qrupo-' '-.Iguna forn@ de dirsccién

:cnparttd. : unl pcr:ona (gcncrllnente el gQersnte o

'dirlgcnrc' fnrmall !jorco ln funcién de tarsa, mlentras que
otro do:omponl ll funcldn lo:inl“l49).

Eate _onfoqun dul.lldnrl:qo surge porque un {ndividuo
dahe ponser la habllidac ncéc:lr&c pars dodicarse a2 una sola
de esas Tareas, mientras gue la funcidén de mantcnimiento o
grupo requlsre que el Individuo se preoccupe por las {deas vy
sentimientos de los demds integrantes del grupo.

El segundo enfoQue acerca d¢ l1a #ficacia del 1liderazgod
s¢ bDassas en ¢] estilo que enples #] dirigente al tratar con
sus subordinados., "Los investigadores han identificado dos
estllos de liderazgo: E]l orisntado a la tareas y ol orientado
al empleado. Los dirigentes oriepntados a la tarwa dirigen vy
supervigilan de cerca a los smpleadod pari ver que el trabajo
Quede cumplido a su satrisfaccién. Un gerente gque posea este
c¥tilo aa lidesrarge se preocupa mds por el buen cuaplimiconto
de la tarsa que por el desarrolle vy avapcs de sus
subalternos. Loi gerentes orientados al smpleado trastan de
aotivar aa&s bien que controlar a los subalternos. Animan a
los integrantss dal grupe a cumplir con  las tareas
pernltiéndolos participir en lag decisicnes que jog afectan y

{43)BTONER JAMES A. F. ADMINISTRACION, HMEXICO, 19487. &43
PAGINASE. P.C. 443,
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formande dentro del 9rupo relaciones amistosas y de osutua

confianza y respeto”({sS0]).

6.3 NUEVOS ROLES PARA LOS GRRENTES PROACTIVOS: EQUILIBRIQ DE
AUTORIDAD, RESPONSADILIDAD. INNOVACIOW ¥ SERVICIOS

Los gerentes proactives Gtratan dr conwertir los
problemad ambientales o 1a presidn pdblica a la gue s
enfrenta la organizacién, en aportunidades para obtener
crecientes ganancias mediblex. Asf, han logrado encontrar la
forma de servir simulténeamente a la socisdad y 3 sus aZcionistas.

Tambidn intentan sinistizar ol #fecto que tienen las
prestones soclales en las corporaciones. Se& basan mids an =1}
deseo d» Llmpedlr constescuenclas indeseables a2 la corporacion
que @#n ol deteo de mejorar su ambients fisico y social. E1
mantenimianto o mejora del medio se jh.tlfiz: solamonte por
su contribucién, aunque sea indirecto con respccto 3 las
ganancias, '

Los gereated proactivistas quieren llevar a caboc cambios
en la forma rdas administrar, porque no estdn conformez con las
tecrias tradicionales; creon que el futuro es mejor quo el
presente; llevan a cabo su planeacién en bass a sxperiencias,
pero tambid4n toman en cuenta la tecnologta; ademis Quiersn
anticiparse a los succEcs que puedan acontecsr en e! futuro.

E.4 WLM%R&M&IMMMM

Les gerantes deben de tener la suficliente honestidad vy
madurez a nivel personal v on pl trabajlo. para podsr

autoboxaminarse y var- si cealasnte exta realizande de manera

LSOYSTONER JAMES A. F. ADMIMHISTRACION., HEXICO, §i987. 643
PAGINAS. F.C. 443,
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eftciente sﬁ tflb;jﬂ.

Esto ‘se &qbo de hacer con el fin de saber sl esta
culpllond6 ‘con lo que ;.'olprosl v esta pidiendo, o =i
solamente la .lél p;fjudlclndu y utilizandy como una entidad
que 1o satisface en ¢l agpecto noﬁotarlo. Adamés debsmos de
tomar #h cuenta la lflé; a'nthl profesicnal, Qque establece
normas & nivel néral Y i'nlvoi ﬁl las atciones cde trabajo,

can sun regpectivas f‘-unClnni-. -wfl no EOnR cumplidas

adecuaganente.

Se podré :onsidcbaf que un gerente realiza eficazaente

Su “trabaje, quando.lleva s cabo 145 cosas que se le asignan

de msanera curricta' nrublolal répida b

=orroct-n|nto:f' r-chr-os do 1a organizacién: cumpls

sismpre - con sﬁ &.E;EL 'y;rodu:. los cosios de la empresa.
. Taabitn dlb!n d; .ouar atros factores, como los
conoclnlontnl: l.l a:tlude-; el carédcter y demids,

Para que ol ldninlntrndor tehga 4xito al dirigic a suw
subordtnados,’ dobo di_ to-ar #N cuents low recursat dque la
erganltaciﬁn pont ‘s su disposicidn; conocer ¥y entender las
ccractlrl:tl:a- de clﬂl uno de sus subordinagos; extablecer
la. nojor poliblo.:-uttodos de motivacién ¢ ilncentivar a los

lnalulduos. ublocur dp mMansra continda capacitacién a

'a.nlv-los .do la organizacien; elaborar sistomas

iadocuadon ']i- flexibles de promccién de puestos en  la
'crglntzacion. Y. -obfr todo formar un ambtento cordial vy

'nltl:factorlu entre todos los integrantes de la organizacién,

LA



6.5 Ek ms:ﬂonammg&mmmz SUS BASES
B51COLOGICAS

El1 términe wefectividad organizaciconal es dificil de
definir, debido a su inherente smbigliedad y complejidad. "S¢
Una perscna, un grupc © cualguicer sistema grande, camg por
e jempla una organizacién, tiens un fin claramsnte definido,
es pogible medir @1 pragresoc que s« hace pars alcanzarlo. La
efectividad se pueds deflntir entonces en términos de 1la
rdpider, costo vy eficiencia de see progreso”i(Si}.

Al esstablecsr ssta definicion, furgen dos problemas, #l
primere, consiste en que se¢ traten de escoger netas
inalcanzables, y ¢#1 otro, ®s qur cadil nunca s sncusntra una
situacidn #n la vida, donde se busque un sclo fin.

Varics autores llevardn a cabo estudios, para tratar de
daterminar cudles eran las caracteristicas esenciales de la
efectividad organizacional. éhtro éstos destacan Argyris,
Trist, Rice, Kahn y Bennis,

Bennis propens algunas criterios para determinar la
salud en las organizacioncs:

. Adaptabilidad: "La habilidad para resclver prcblamas
y reaccjonar con flexibilidad a las evigencias cambjlantes del
medio“(52),

2. Santide de Ideptidag: “Conhocimiento y visidn, por
parte de la organizacidn, pars determinar qué e, qut fines

parsigue ¥ qué es lo que hace. Las presguntas que la

(S1)SCHEIN EDGAR H. PS5ICOLOG1A DE LA CRGANIZACIOHN. COLOHBIA,
1982. 252 PACINAS, P . C. 2%12.

{E21SCHEIN EDGAR H. FSICOLOCIA DE LA ORGANIZACION . COLOMBIA,
t982, 252 PAGCINAS, P.C. 214.
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erganitscisen ae debe hacer, tn:luyoﬁ antre otras: En qué
medida los mismbros de la organizacién enrivnﬁon Y comparten
los finas que la organizacién persigue?, dEN qué mpdida 1la
forma como la organizacion se percibe a sl misms coincide con
ja percepcién gue otros tiensn de el1a?7"(53),

3. Capacidad Para ver 1 Heslidad: “La habilidad para
buscar, percibire an forma Adscuada . interpratar
corprsctamente las propisdades reales del medio,
particularsents aquellas que =xon  isportantss para el
functonamiento de la organl:a:toﬁ‘(SQ).

4, In rac 1 "Un cuarto critesric, cominments &itado y
que #n efectoc subyace a los demis, *s un sestado de
integraciéon entre las partes de la organizacién, des tal

manera que no haya fines ancontragos entre ellas"(55).

Paras Argyris, estes dltime eriterico es de sSuns
importancla, par lo que dedica auchs tiemps ean sus
investigaciones. Considera cemo  poce saludable en la

aorganizacién, QqQue existan situacicnes coma restricclones en
la praduccién, la competencia destructiva vy la apatia.
Mciregor también defendia la postura de integrar l1os fines
personales con los de la organizacion. Dice que &3 mis ficll
obtensr Integracidn sntre la produccidn y la gents, cuando s@
motiva a la gents, Blake y Mouton. dec igual wanera, estén de
acuerdo con las propuestas de lom autcres anteriores, ¢
[£31S3CHEIN EDGAR M. PSICOLOGIA DE LA ORGANI2AGCION. COLOMBIA,
1982, 252 PAGINAS. P.C 214,
(S4)SCHEIN EDGAR H., PSIGCOLOGIA DE LA DRGANIZACION. COLOMBIA,
1982, 252 PAGINAS. P.C,

214,
(S5)SCHEIN EDGAR H. PSICOLOCIA DE LA ORGANIZACION. COLOMBIA,
1982. 252 PAGCINAS. P C. 214,
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desarrollan programas de shtrenamiento diseRados para ayudar
A la organitacidén a establecer un‘cltllo de lidorazgo en el
qQue 3¢ pusdan integrar los indlviducs y las tareas. Por
dltimo, Lawrence y Lorsach dicen que la sfectividadg
arganizaclional puesde lograrse establactendo un 6ptlno grado
de diferenciacién & integracién iﬁtro 133 mubdivisiones mas
importantes ds la arganizacidn,

*"Un criterioc sistématico para determinar la efectividac
organiraciconal debe =er un criterio sdltiple que incluya 1a
adaptabilidad, el sentido de identidad. la capacidad para ver
la realidad v la integracioén interna. En la medida en que ta
efectividad se pueda dererainar con up critertio maltiple, o
un SrrOF  ASURLF que se pusda lograr efectividad <on soleo
seleccionar la gente mas capacitada y sntrenarla para hacer
¢l trabajo. Seris un errer, también, asumir gue se pueda
lograr «con scle establecesr un contrato psicolégico n;oprabli
sntre 1a organizactén y al smpleada, con afrecerles
entrenamiento en lideratgd o con establecer la estructura
organizacional aas adecuade“(5§).

6.6 PRODVCTIVIDAD DEL FASTQR HUMANO

“"Una empresa es productiva sl logra sus Astas, y efto lo
hace traduciendo sus insumos en productos & UnN Costo mMenor.
Azl pues, l1a productividad lmplica interdéds por la eticitancia
y eficacia®(57).

Para lograr la productividad an la organizacion es
(S6)SCHEIN EDCAR H, FPSICOLOGIA DE LA ORGCANIZACION. COLOMBIA,

1982. 252 PAGINAS. P.C. Zl4.

{S7IROBBINS STEPHEN F. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL. MEXICO,
1987. 556 PAGINAE. P.C. 20,
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necesario ;docu;r'h'jo-'tndivld;o- con wus tareaz,’ a través
de 1a norlv.cion..'Parq.oitu}: dubq;asjﬁi'tn-;r en éuoﬁta la
ettructura . de la ‘orglﬁlxlciaﬁi .ﬁun actividades va ha
desempeRar cada tndividuos cf.cllnl de trabajo .xl&tlnto:'.:
uistema de ovilua:lén del desempeRo, parz medir la sficlencia
de cada l;bardinado; los diversos incentivos y premios que la
arganieacion atarga a sus intsgrantes; y la :ultura.
arganitacional que predomine en la empresa.

Tambien debemos de tomar (D] cusnta otras
caracteristicas, como lo son las normas que s¢ ostablecen &
nivel grupal; la uniédn o cohesién que tengan los individuos
entre wt; ol estilo de lideraigo que manejen los altox mandos
de la organizacidn; vy el nivel de conflilicta que tanga cads
unc de los individues,

E! administrador debe de encargarce de establecer ¥y
#antenesr las condicionces hecesarias para asagurar la
productividad, ademids de saber motivar a sus subordinados, y
dirigir sus actos hacia !os cbjetivos de la organizacion.

6.7 CREACION DE LEALTAD £NIRE LA ORGAMIZACION ¥ SUS MIEWBROS

Cuando un Individug Engresza a una ofganizacisen per
primera ver, a» le eoxigird leslrad para con suw supericres.
E]l erigir esta smituacidén, =so lleva a cabo con el fin de que
la organizacidn funcione de manera adecuvada. Sin embarge, a
veces, tales exigencias pueden ocasionar conflictes, cuando
¢] subordinado ve¢ de una manera adversa & 14 organiracién.

Usber describe lak cince maneras miéx usuales de comg un

superior define a la lealrad:
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1. Ghadeicanme: *Los gerehtes tiensn derecho a ssperar
que se acaten sus drdenss legitimas, La dessobesdiencia, =i se
txagera, pusde impedir que la organizacién 1logre sus
objetivos., 8in smbargo, la obediencia ciega por parte de los
subalternes podria conducir & decisionss erréneas. Los
subalternos que., potr ejemplo, saben que lag Instruccicones del
superior sen 1naprnpia&al y las obedecen por pura lealtrad
hacen wmis mal que bien al jefe y a la organitacisn. Muchas
vaces la lealtad implica hasta 13 desobadiencia de una orden
no ética, o jeparticds & }a Jigera o en uUn accesc de iravisa).

2. Progejanse y no Mme Hagan Surgar Hal: “Los gerentaes
son responsables de la¥ acciones de sus subalternos y por
éstas we les jurga a la larga. Ffor consiguiente tienen
derecho & exigir queo !os empleados considercn 13 reputacion
de su jefe al desempefar su oficlio y tratar con las personas
de afusra de su circulo organiracional. A veces, 3in smbargo,
tales exigencilas de lealtad conducen &4 Que los subalternos
sviten correr 108 riesgos necesarios ¥y encubran sus
srrares”i{59).

1. Trabalsn Asjgyamentg: “A ojos de muchos gerentes, la
mejor pruebs de lealtad hacia la organizacidn es la voluntad
de trabafar con ahinco ¥y en horas aztras., Sin eabargao. si ae
exigen normes irrsales cde desempeRo, #1 sapiritu de grupo
Pusde dacaer y los subalternos pucden gentirse ageblados”(60).
{58)5TONER JAMES A. F. ADMINISTRACIQN. HMEXICO, 1987, 643

PAGINAS. P.C. 5256.
(S9)ISTONER JAMES A. F. ADMINISTRACION . MEXICO, t987. 643
PACINAS. P.C. 526.

{60)STONER JAMES A. F. ADMINISTRACION. MEXICO, 1987. 642
PAGINAS. P.C 5aT.



4. Hay gus Isoer Exfte: *Tecminar 1a tarea, pase lo que

pass y no no.inpartn‘lo‘qdo'higon con tal de gque
vecss son oSrdensy

2! resultado

final ausstre uni utilid{&f;cssra- auchas

implicitas tas hb«llpliél!l‘!'d!l gersnte a sus subalternas.

A estos rlle puth_cau-arlis un econflicto entre su  ledlitad

hacia la Sroaﬁ{zltitn ﬁ su pbop!l evica. Si descbedecen la

Sastrucclian,  podelan wufrir dus carreras; si violan la #tica

o cebtravienen lai, &itpeltcSOHOI legates podria Tesultar

culpa o'isﬁlqdnie“iall.

. 5. njgjﬁmg-lj ggnﬂgjx “Obviamente ex lsmportants que se
ntere a los superiores de los problenss de sus unidades no
tomar lac wedidas necesariass pars

ds

.aale para gue pusdan

soluclonaries, slno cambidn para que esstén an capscidaed

prepararse 2 tratar ¢an sul Peopios euperiores. Nuy & menuds,

ein sembargo, ¢l inforasar de un probloma. sspecislaents cuands

cas dentro o 1a vesponsabilidad del subalteras, pusde cauner

gue #5te tes inculpado 0 castigedo., €n tales citustiones, los

reciden Jlegados a menudo aprenden & aplicar su lewitad ‘sn

foraa sslegtiva, colacande la auto-proteccldn por dalante de

los inter=ae¢x de¢ suc supericords o de la aorganizacidn, Par

consipuisnte, de muchad fallas no sp Informs hasta que ya o

damysiags tardy pava mjinimigzar Aus consecusnciasaisa;,

Es wmuy importants que le organizacidn inculque »n  sus
nueves  integrantes lealtaa, drbrida 2 Qque cuando #stos

AaueRtrdn es1a clise dea sentimlanto par #lla, «2 mas fAci] qQue

TE1ISTONER JAMES A, F. ADMINISTRACION. HEXICO, 19B7. 643

PAGIMNAS, P.C. 52T,
{82 )STONER JAMES A. F. ADMINISTRACION. MEXICD, 1387. 642

PAGINAS, P.C. 527.
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s logre un‘ ofi:ioncll en todos los nivelss de la
organizagidn; y 1los individucow que sientan lealtad por la
erganitagién, dificilments querrdn dofar de pertenecer a ella
ﬁnr el cariRa que l& musstran.
6.8 ANALISIS Y PREVENCION DE LA RESISTENCIA Al CAMBIO

La gente generalments 4¢ resiste al cambio, por las
siguientes raiones! Pérdida de lo conecido, o preocgupacién
por una pérdida perscnal.

Los sampleados siempre prefieren seguir desarrollando sus

taresas Jatctuales, aunque les desagraden, al hocho de
enfrentarse al reto de aprendsr a sfectuar nuEvas
actividades,

El otro aspecto que implica una resistencia al caabio,
se refliere &l miedo por perder algo gue y& #e poses. Es
decir, migdo de perder el . status, dinsro, autoridad,
amintades, comodidad personal, U otrasc ventajas que ce tengan
#n la actualidad. Ademis, cuandd unha perstna haya invertida
mis tiempo o0 #sfuerzo por lograr alcanzal 1¢ que pOser, mayor
reslstencia mostrard ante ¢l cambio, e% por™ PEtry, que los
empleados de mayor edad ¥ experiencia en una organizacian
tienden a resistirse mias al cambio que los jdvehes.

La registencia al <ambio puedes reducirss cuando
sntablamos una adecuada comunicacidn con 105 eapleados,
explicanddles las motivas por los cudles se¢ debe de llevar a
cabe el cambio; fomentar la particigacian en ¢]1 procesc de
decilsidn, de todos _los individucs que as encuesntren
involucrados ®n ol cambio; dar programes de capdcitaclen vy

Apoyo 4 los ampleados, para ques 1a gente plarda ol miedo, por
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no saber llnojar”lO'f:nuovos ‘procesos,  maquinaria, etc.i

incentivar y uoilvqfnllibcﬁlﬁn ﬁi a que su resistencia al

cl-bio. dilulnuya: 'ﬁnﬁj dif;p iiﬁvléi-fntcgrant.s de 1la

crganlx}clonf no 3ciﬁ;;n di;c;hhja.j;a traves de los métodos

antes :itndo-."énfah;r: ihiahg;ﬁlziéiOH pusde ejercer scobre

#llos amenazas o_.slgblohiﬁio llivarla cabo o1 casbio de
manera arbitraria y -in'#;alf'l; opinién de sus subordinados.

Es importante :quo sean acepilados los cambios qgus
necesite efectuar una organizacidén, de comin acuerdo ecntre
1o altod niveled de 12 organizecidn y sue subordinados, para
no perturbar lac actividades de todos y cada unc de sus
mlonbros, ¥ ne crear un clima de incertidumbre ¥y
desconfianzas, Que puesda traer graves consecuenciac =& Ia
eapress.

€.9 AUNENTC DE PRODUCTIVIODAD EN LAS ORGANIZACIQNES

“La productividad en una organitacisn esté determinads
en gQran parte por la motivacién de smuw mismbros y por el
grado hasta el cual sus actos e#stén dirigidoxs hacia los
objetivos organitaclionalec. Esta relarcion se mysstra sediante
Ya wcuacién: Puf(MILFIDII/E. . . +F{NI"(E3).

*Ex dscir, la productividad es una funcién de 1la
motivacién mas disciplina, ads un ndmero de otros Factorss
que pusden estar pressntes on und sltuacidn particular. L
motivacldén puede ser ol mis (también 1limada positiva, el
¢atimule y la reduccién de ansicdad), o el menos (tamblén
llamada negativa, e) castigo y la produccion de ansiedad), La

(8JIHICKS HERBERT 6. ADMINISTRACION DE QRGANIZACIONES.
NEXICO, 1984. 587 PACINAS. P,C. S57.
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disciplinas s una medida de Ia estabilidad y del grado hasta
¢l cual las acciones contribuyen hacia los objlflvpl. Fuede
ser intorna (pPerszconas maduras, que actdan por si mizsmas} o
sxterna {procedents de una fuents ajena a la personal™iéq),

"La motivacidn también pusde expresarses con la siguiente
ecuacién: M=flaspiraciones - logroa). Esta scuacisén estipula
que la motivacidn para una persons os una funcidn del grado
hasta ¢l cual sus aspiraciones excsdan a sus logros*(&65).

Una persona lievara a cabo tus actividades eficazmentes,
cuando S0 de cuenta que +1 éxito de sus objetivos pErscnales
eutd sstrechamente rejacionado can los objetivos
organizacionales, La organizacién pusde auasntar suU
efectividad, =i 1los altos directivos ¥ 1lom subordinados
comprenden bien la relaclan directa de 14 productividad de
los integranies de la organirzracién con los valores qus
reciben ds 4sta. Un individuo trabaja para lograr los
abfetivos organizacionales, los cudles; cuando han stdo
alcanzades, aportan a las personas ventajas d» tipo
sconémico, social, psicolégice, cultural ¥ de otra indole. La
productividad podra ir aumentande, siempre y cuahdo los
ochjetivos individuales y organizacionales se havan alcanzado,
y a®san compatibles entre si.

6.'0 DPIRECCION POR RESULTAPQE
La dirsacién o administracidn por rassultados, s un

concepto esvablecido por Agustin Reve- FPonce. Dice. on basze a

t&4)IHICKS HERBERT ¢. ADMINISTRACION DE OQRCANIZACIONES.
MEXICO, 19B4, SAa7 PACIMNAS. P.c. 554,
(GSTHICKS HERBERT &. ADMINISTRACION DE ORCANIZACIONES.

MEXICD, 1984, 587 PAGINAS, P.C. 559,
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1o -que oTTOR autor:s hablan dilcrito como la :adulni:tra:iOH

por objotivos.' quo a partlr do ll fljlcldn de los objotivol

lo: quo so ,vayfi' ovaluar rll]l‘ﬂtt ﬂ‘ los r¥sultados
co-pafado: .con io. objet!vus fl]ndos.i"ni s8ta manera nos

'di:o‘ que ll.ldlihlltFIClén por_pbjot!vos s ¢l proceso de
“administrar. en virtud dcl.cull!{o&o el trabajo se orgeniza
;n: ‘térainos de ressultados llp?:lflcﬂl que habran de
alzanzarse en cada tiempo dottr-lqadq. en forms tal gue las
realizaclones concretas contribuyan al logro de los aobjetives
generales de la smpresa™ibs)., .

Reyer Ponce dice qQue para sutablecer los objetivos e
necesario programarlos, deben ser precisos, cuantificables,
asdibles, vy otra serie de caracteristicas necesarias para
poder obtener los ressultsdos dessados per la direccion.

Tambien sefala las ventajas y limitaciones que tiene la
administracidén por resultadods para los subordinados., pars los
jefes, vy para la organizacion en general.

Meos dice que las ventalas de la administracién por
regultados para los subordinados son las siguientes:

1. "Le poermite conocer axactaments qué 8 lo que se

sspera de #1,

2. Le permite mayor libertad de sccion,

3, Sus logrot Quedan registrados de una manera objestiva.

4. Le permite daomostrar ghjetivamente por que no se pudo

- lograr algo.
5., Le permaite concentrarse en Aress concretas,

{66)RIOSAPANIAGUA, ORIGENES Y PERSPECTIVAS DE LA
ADMINISTRACION. MEXICO, 19B3. 210 PAGINAS. P.cC. 177,
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6. Todo j-f._iﬁrcrlor tionc constTantemsnte ﬁn- idea de
cull es su situacien Frente al trabajo y frente a la
eMpPTresa.

7. Lo antertor plrilto que @1 jefe pueda ser convencido
de 1a justicia de las promocioned O ASCENIOS.

8. Permite a todo jefe car sus puntos de vista en contra
de las wmetas que =& pretende soRalirsele, pero  no
después de que no fe lograran ni baje la presion dao
lea discusién o del conflicto, wine por decirlio amsi;}
sn frio.

9. Sabe cémo ha logrado aejorar o superar sus
deflciencias.

10. Las wastas no se l# van a imponer, sino por el
contrario, #1 va a escoger el 4rea wn la que han de
lograr mejoras, tal vez ¢1 winmo serd el que haya
fijade dichas wmetat y se Hhan considerade sus
eritericos U opinicnew, se han consultade, sn el
dltimc de los casos, sus puntos de vista"(&T}.

Estas ventajas se resfisren principalmente a la
delimitactidn y precision de las rfunciones, uda aparents
participacién, todo esto con al objetivo de lograr una mayor
sficiencia. Psro lo mas importante para Reyss Ponce, e la
participacion de loes tubordinados en la fijacién de los
objetivos, politicas o netas.

Como wentajas que tiens la administracidn per resultados
para los jefess, Reyes Fonce sehala las siguientes:

LETIRIQSAPANTIAGUA, ORIGENES Y PERSPECTIVAS DE LA
ADMINISTRACION. MEXICO, 1983, 210 PAGINAS. P.C. 177,
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1.°vincula a todos #n la responsabilidad de lograr los

En

resulrados,

La caliricacidén de los subordinados es objetiva e
itndiscutible. ‘

Concentra la supervisidh en pucas 4reds, pe#rec que son
las principales,

Le quita la nié.nid.d de que se discuta ! grado de

‘realizacién,

El jefe recibe ideas sobre mejoramientos que en
ocasiones son de gren isportancla,

Hace ‘que ;n cumpla mejor, al mismo tiempo Que de
aanera sas ricil y efectiva, ¢l principio de la
organizacién de que la respon3zablilidad no se delega,
sine Qque se tomparte.

Le sexige mayor comunicacidn cen sus subordinados.
obliga a cada jefe a asumir su Tuncién vital, es
decir, a hager que sus subordinados logran resultados
y lleva a cada uno a lo que es propiec de #1, la
ceoardinacidn®"(68}).

cuanto a los beneficlos que la adminigtracién por

resultados tiens para la eapressa, Raeyes Ponce habla de los

siguientes:

1.

.

"Ous todos lom [efes que trabajan baje e3te simtenms
regponden mucho mejor 2 metas precisas, concretas ¥
que zean alcanzables a corto plato.

Facilita y exige a] aismso tisapo una sayor

tEBIRIOSEPANIAGUA. ORIGENES Y PERSPECTIVAS DE LA
ADMINISTRACION. MEXICO. 1983, 210 PAGINAS., P.C, 178.
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dtleqléién.

3, Fija claranente las responsabllidades. personales,

4, Permite pagar los susldos y salarios por sficiencia,

sliminande o al menos reduciendo law discusiones.

5. Facilita y estimula 1la formacién de grupos de

trabajoa,

6. E3 una hase para ¢1 desarrolloe y promoclién de

funcionarios"(6%),

Algunas de las limitaciones que tiene la administracion
por resultados son algunos problemas que pueden pPrEsEnNtarse
an la organizacién, como 1a resictencia al] cambioc, lox
prejuicios y actitudes sutoritarias dentre cde la espresa,
En gQensral la alts direccidn debe de darse cuenta ds Que ta
administracioén por resultados, no sstablece clesrtas
conseciones pars jow trabajadores, €inoc Que &3 una  técnica
administrativa gque permite & la organizacidén cbtener una
mayor sficiencia,

6.11 LIDERAZGO SITUACIONAL

"L perspacriva de eltuacién identificaba varios
factores que podrian 1influenciar ! comportamiento ael
dirigente, Los enfoques situacionales de liderazge tienhen por
objsto: idantifigar cudl de eutos factores o5 @1 més
importants bajo detarminadas circunstancias vy gredecir el
eetiloc de liderazgo que serd de mayor eficaclia en tales
condicionss"(TO0).

(69 )IRIOE4PANTAGUA, ORICENES Y PERSPECTIVAS DE LA
ADMINISTHRACION. MEXICD, 1983, 210 PAUINAS, P.C. 179.

{TO0)STONER JAMES A. F. ADMINISTRACION., HMEXICO, 1987. 643
PAGINAS. P.C. 451,



Existen 3 ”Ilaorniéé'.situaclcﬂa!. [ 2]

prinQEo',e: ﬁ ﬁ" 1le :cobo Frod E. Fiedler. *“La

supasicisn: bllica d| Ftcdlor' = quo p.ra lo! gerentes a2t auy

' cuficu _uu que "les han ayudado

ha forjarso una carrtrn octa rn:dn. pton-a que

tntontar varlar [ 1 de enducclah del! gerents para

lnoflcnz e inatll. Como los
sstilom son r!lat!vancﬂto lnrlo:ibl-s..-y como ningdn estllo
(1) prolta a todas las !ltU.:lOn.l. !l'efiéaz dasempeRo del
grupo pueds lourario os:oql-ndn-un gerente que s» adapre a la
eitwacion o camblando la situacién para adaptarse al
gerante”™(7Tl).

“Lo fnue direrencia su modelo do los otros es el
instrumento que ha usado como medida. Fledler aidio el entilo
de liderazgo bajo una escals sencilla que indicaba hasta que
grade deacribia un trabajador favorable ¢ desfavorable al
coapafierc de trabajo aenos preferido (CHP), ! sapleado con
quien aquella persona trabafa mence 3 gusto. Esta medida ws
la que =itvua & un tndividuo en un tipo de estila de
liderazgo. Segan !o establecido por Fiedlier, la psrsona Que
describe a sus compaReros de trabajo menos preferidos de
manera rslativaments favorable, tiende a wer permisivo,
orjentado & Jas relaciones humanas y considerado de los
sentimisntos de suUEs empleados. Pero quien describe
desfavorablements a4 su compafsro de trabajo menos prefepido,
Quien tiene lo que hemon dado en llamer un bajlo indice CHP,

(TI)STONER JAMES A. F. ADMINISTRACION, MEXICO, 19a7. 643
PAGINAS, P.C. 4S5t



tiendes a seor ioliconfv.' conffoludur de la tareas y nenos
preocupado por los iséoﬁro- de  relacicnes humanas del
trabajont72}, '

Los gerentes con alto CHF desean tensr buenas relacliones
con aus compaferos de trabajo. Los gerentes de bajo CHP, sélo
desean terminar las tareas; sus subordinades respondesn & su
estilo de Jiderazge opanteniendo una baja prioridad. en
comparacién con la necesidad de mantener Ja produccién.

Fisdler identificé stres elementos situacionales en el
trabafo qua nos ayudan a detersinac cusl sstilo de liderazgo
es el mejor. Estos olementos son: La celidad de las
relacionss entre el dirigents y su parsonal, esto es, si »l
gerentes se lleva bisn c¢on sus subordinades, no tendrd
necesidad de¢ tomar su papel y rangoe gue la organizacidn l{
otorgan, establectendo un clima de confianza y logro de los
objestivos.

La westructura de la tarea, s necesaria para que los
individuos conoican paso a pasc 10 que tienen gque hacer,
ademaAs de que el geronte podré evaluar sSu JdeseEpesne y contaréd
con un wmedioc do apoyc a3 sus decilsiones, al contar conh un
manyal de reglas 0 de (hstrucciones.

Por dltimo debemos de tomar ¥n cuenta sl poder ds
posicién del gerente, ya que a travis de éste podrd lograr
status, podar y autoridad, <con lo cudl 1l1os subordinados
saben del! valer o Importancia que tienen l1os pusstos #n  los
ajtos niveless de la direccidn. .

({T2)STONER JAMES A. F. ADMINISTRACION, MEXICO, 1987. 643
PAGINAS. P.C. 451,
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Martin G, Ev‘ns_f_kuboﬁ(“&?ﬁ Houss disshaprdn ei segunds
mocdela de Ildirlzﬁo:lltﬁaﬁigﬁilgj'quonnc conocido como el
moedelo de -nta::# é.ﬁfnq;;  féi:iﬁf§quo7d| metas ¥y caminos se
basa en el modelo ;:p-ctltIVAIv;lonzla; ‘que enuncia que la
aotivagién .dol lndiﬁiduo. &-p;nao _dc sy ;Ip-ctnttvl de
reconpensa ¥y de la vn]oqcin} hn‘atraé11vo. de tal recompensa.
El snfoque ds astas ¥ caninos sehala al dlrigen;| como fuente
de lax recompensas. Pretende pronosticar cémo afectardn a la
motivacidn Jos distintos tipo; de recoppensa y los divorsos
sstilos de liderazgo ¥ cémo s¢llos tamblén influyen sobre el
ﬂ;i!npeﬁe y la satisfaccidn de los subalternos®™i?3),

Los gerantes pueden ihfluir scbre los rcepleados, a
travis de diferentss medios, como la remuneracién, o definir
las acciones gue £ deben de llevar a cabo para ganar dicha
renuneracién u otra recompensa. Los gerentes determinan las
netaw y definen los caminos que hay Que seguir para
slcaniarlas, Evans también establece ques )1 etilo de
li&uratﬂo del jefe Influird wen 1Ias recompensas de los
subordinados, Un gersnte orientado a las personas, ofrecerd a
los individuas und gran varfedad de¢ recompensas; mieniras que
1 llder orientado a las tareas ofrecerd un reducido y mac
tndividuatizado grupe de recompensas.

Fis tarde, House y xus colegas identificardn dentro del
mismo modelo de mutas y caminos, las variables situacjionales
Quo ayudan a determinar ¢1 mejor estile de lideraxgo.

El estilo de liderazgo qQue prefieren los subalternos,

(73)STONER JAMES A, . ADMINISTRACION. HMEXICO, 1987. &43
PACINAS. P.C. 454,
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dapendesn en gran medida, segdn Houss, d; las caracraristicas
personales del trabajador, Yy de la evaluaclén de su propla
habilidad. '

House, también identifica tres factores ambisntales que
ayudan a determinar ¢l estilo de liderazgoe.  SeRala que 3on:
La natuyraleza de las taress de los |ubordlnldo;; los niveles
jerérquicas establecidos por la organizacién; y ol grupo de
trabajo ds cada subordinade, I ]

El tercer modelo de lideratgo situacional, establecide
por Paul Herssy ¥y Kenneth H. Blanchard, wera mencionado en el

wiguients tema a demarrollar.

6.12 QDESARROQLLD DE LIDERES MAQURCGS Y DE QRSANIZACIONES

Hermey y Dlanchard establecen que ol estilo de lideraige
nis eficaz wvaria en relacidn coen la wadurez de los
subordinados, DOefinen a la ;Qdur!x. on base a1l deseo des
logre, & la wvoluntad de aceptar Tesponsablilidades, y la
habilidad y espsriencias que =8 tienen con resp=cto & las
Taresas.

Hersey y DBlanchard dicen que las relaciones entre el
jefa y sus suberdinsdos s desarrollan en cuatre Ffames, o0 la
que los empleados se desarrollan y van madurande, a la ver
Aue los gerentes van camblando de estilc de lideraigo sn cCada
fase, *

En la fase inicial, CPlﬂdG los subalterncs entran por
primera ver a 1a organizacion, cl'ﬁ;ronfé ;; orfenta wdx por
las tareas, inftruysndeo a lol iubnl!ornol ¥ ‘rfamiitaricanddlos

con las reglas y procodlntcntos dc !l organltaclon.




En la xcqunﬁa fnso., ?1§i subnrdlnndos comishzan a

aprcndor. ligu- -londo n-colarlq un l!dora:go orientado a las

tareas, porquo Ios o -os todlvla no dssean aceptar todas

las
a los

iu@-htlhdo la conflanza que

'habllidld y motivaclén por hacer
lunontado en lox e¢mpleados, vy ellos

ni-nul a:umin una‘mly:r re-ponlnbtltdad Ya no e nNecemario

un lldcrnzgu' quy nltrocho. que les este vigilando
conctintonontc. 'p-ro hay que seguir ectableciendo apoyo,
cuando lor subordinados ;u necexiten. en ¢l aomentc de llievar
a cabo sus tareas.

En la altiaa fase, los subordinados adquieren una rotal
confianza en =i mismos, mayor dominio propio ¥ mis
sxperiencia, con 1o que el gerents reduce en gran medida la
cantidad de apoyo y alientc que we les presta. Fntonces Jloa
eapleados desarrollan sus tareas en forma independients vy
mantisnen una relacidn escasa Con su jefe.

Este modeloc Tecomienda un tipo de lideraigo dindmica vy
Flexible. Se debsn evalyar constantemsnte ls motivacién, la
hatilicad v la experiencia de los subardinados, con el fin de
determinar o1 estilo de lidersago a segulir por parts del
geremie. Usandgdéloes apropladamente, los estilos ayudan a los
empleados a obtener una mayor madurer. Para lograr ssto, es
necesaric que @1 gerente logre »)] desarrollec de sus

subordinados, aumente su conflanta y les ayude a aprender su
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trabafo, cambiando constantemente su estilo de ilderazgo.

6.13 PAGES PARA EL DESARROLLY DEL POTENCIAL MNUNAND DE LA
QRSANIZACION

E]l potencial que un individuc puede posesr, para llevar
a cabo una tarea, s¢ puede establecer de acuerdo a distintas
Carscteristicas o situacioned, entre las cuiles destacamos
las siguientes: .

1. Varigsdag ge Destrezag: “Es el grado esn que un trabajo
requicre diferentew actividades, para que el amapleado pueds
servirse de divergas habilidades y talcnto-'tf4). ]

2. Jdentidad de la tirga! "Es el grado on que el trabaje
exige la realizacién de una parts entera ¢ identificable de
trabaja"(75). o

3, Silgpificado ¢ Ja Tarsa: “Es el g;ado en que el
trabajo ejerce un efecto importante en 1a vida o actividad de
atrom"(T6). h

4, Aytonomia: TEs el grade en que a2l trabaje ofrace
suficientr libertad, independsncia ¥y capacidad de decisidn en
la planeacidn del trabajoc ¥y en la eleccién de los
procedimientos con que 28 Ejocuta™iTT),

S.Retroalimentagion: "Es el grado en que la redltzacién
de l1as actividades del trabajo permiten al sujertc obtener

informaciotn clara y concretd sobre la eficiencia de su

(74)ROBBINS STEPHEN P. COMPORTAMICNTO ORGANTZACIONAL. MENICO,
1987. E66 PAGINAS, P.C. 379.

{TSIROBBINS STEPHEM P. COMPORTAMIENTO CRCANIZACIONAL ., HEXICO,
1987. S56& PACINAS, P.C. 379.

{T6)RUBBINS STEPHEN P, "COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL. MEX1CO,
1987. S66 PAGINAS, P.C. 379,

(77IROBBINS STEPHMEN P, COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL. HMEXTICO,
1287, 5&6 PAGINAS. PF.C. 379.
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A través de estos factores, Yy otros como la motivacidn;
llevar a caba actividades que al individuo le gusten vy le
parstcen intesresantes; establecer incentivos y premios en
base a resultados; identificacién del individuo cen s
organizacison; etc., podremos legrar que los individueos pongan
su miximo esfuerioc #n e} desarrollo de sus tarsas, ayudendo

al logro de lcos objetivos organizacionales,

(TBIROBBINS STEPHEN P. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL. MEXICGO,
1987. 566 PAGINAS, P.C. 379.
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ORSANIZACIONAL

Las arganizaciones pueden llsvar a cabo diversos tipos
de cambios, de atuerdo sl problema que mr les presents, & a
la situacién que se enfrenten en un momento dade. Se pueden
sfectuar cambios en cuanto a la ectructura de 19 Elprot;, por
problemas surgides entre los individuos; cambios al adquirir
nueva tecnologla, para eficientar ¢l aspecto productivo de la
organizactisn; cambios en cuantoc % lLa manera de rerribuir al
personal y motivarle, para obtener mtfores resultados;
cambios en cuanto a la imdgen gque <=+ tiene ants los
consumidores; y varios méds, pero todos tienon como principal
objerivo, o1 lograr UNa mejora o ventajs gquse ayude a 1a
organizacién a lograr mids eficlencia y mejores resultados.

Low agentes de cambio pueden ser persocnas oque formen
parte de la organirzacién, o pertenscar a un despacho de
asemoria externa, que ue dedigue a resclver conflictos gus so
pressnten afh la organizscién. Cuando son perscnax ajenss a la
orgatitactdén, pueden ofrecer un diagndstico objetivo de la
situacién que atraviess la empresa, pesro desconocen la
trayectoria de la organizacidén, su cultura, procedimientos y
caracteristicas de cada miembro de 13 organizacten, Jao gue
diftculta un peco que lleve a cabo su tarea.

7.1 QEEIMICION Y CLASES DE CAMBIO QRGANIZAC[ONAL

Cambio Drosnjzacional: "El camblo tiene por objero hacer

que lam cosas sesan difesrentes. La intervencidn para &l cambio

[ 1] una accién plangada y tendiente 3 modificar las
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cosas*{79) ., _

Los'canbtou'on l1a organizacidn pueden ser planaadecs o Ne
planeados. Los cambios plansados se basan en las sugesrencias
que &l lqvnterdn cambio hartd & la direccidn para establacer
algunas -ndifi:a:lonos. dichas sugersncias se¢ establecen en
basea a las obsorvaciones hechas por 1 agente de cambio en
los preblemas & situaciones =n conflicte que afecten el
dl-arrolin de !a organizacién. La direcridn,. & fin de
cuesntas, es quién decidird si efectua los cambios a
modificaciones qus le sugliare ¢l agente de cambie.

Los cambice no planeados surgen espoentanvamentes, &l
azar, Yy no dependan del agents de camblo. Estcs son
tiahorados por la atta direccién, y no lleva a cabo estudias
nl toma @n cuenta Auchas veces ¢1 riesgo o factibilidad de
que la decisién que tome sea la utc. adecuada, =3¢ guia
gimplensnts poT  BU intuicidn y experienclas, aungque muy
posible Qque su decisién no sea la mejor, y traiga consigo mas
conflictos a la organiracién, en val de lograr asjoras o

beneficios,

7.2 YINGULAGION DEL DESARROLLO ORGANIZAGIONAL ELON EL
QESARROLLD PERGONAL

A traves del Desarrollo Organiracional 3¢ pusde lograr
que las necedidades individuales de crecimisanto Y
realizacién se cubran, creande un ambiente de trabajo que
brinde apoyo y retos a todos sus miembros; tanmbién las

personas pueden =or capaces de asumir las responsabilidades

[TYIROBBINS STEPHEN P, COMPORTAMIENTO QRGANIZACIOHAL, MEXICO,
1387. 566 PACINAS. P.C. 465,
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al llevar a cabo las tareas que se i@ ailgn;n;_.:oqgribuycnde
en forma positiva al desempefo d-_la 9}g§nf1::ioﬁL:;'

E1l Desarrolilo urqlnitl:luﬂil; 'éq_dﬁi?“B§EF§hyoﬁé. que
ayudard al individuo a lograr un -;jar:‘ﬁggarf§1lq'_on l1a
organizacién; establecer un ambiente de tfgbijqﬁcprdlnl. en el
que 3¢ sienta contento y seguro; ntjnrar:la1':6nd1§ionos de
trabajo; lograr una mayor coaunlclcidﬁ entre los jafes vy
subordinados; hacer todac las tareas de manera eficlente; vy
sobre todo, cambiar tados los aspectos negativos, que Impidan
que lom individucs lleven a caboc sus tareas, a la vezr, que la

organizacién no cumple con sus cbjistivos.

7.3  CAMBID CONDUGTUAL FARA [WCREMENTAR LA  EEICIENCIA,
SUESTIONES ETICAS Y ESIRATECICAE

La Etica Administrativa establece las narmas ds conducta
que deben de seguir los administradores, determninando cuéles
son las buenas o malas acciones y decisjiones que se lleven 3
cabo. También sefala culles son los castligos o recompensas a
que =e¢ hace acresedor un {(ndividuo, por hacer o no llevar a
cabo detsrminada acclén. Los castiges o recompensas pusden
ser de tipo moral, o sstablecidos per #l honbre, #n base a2 la
justicia, que ¢1 mimma ha desarrollado.

La Etica Administrativa ayudard a los (individucs a
incrementar la efjcisncia esn sus tarsas, al dictar normas o
patrones de conducta que s¢ debon de  seguir, para lograr
resultados satisfactorios, ques 3 la wvoe, trasn CoORMO
consescuencla, una satisfaccién persocnal y ¢1 reconccimiento
por partes de la organizaciion, ademisx de poder obtaner

los premios que la empresa le hublesc ofrecido.
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La enpresa ;o-bldn pusde abtensr mejores resultados en
las actividadew de los indfviduos, al establecer técnicas o
adtodos Que puedan ilovar 4 los individuce a cambiar su
conducta sctual. 8; pusden desarroclliar teoTias
administrativas, que bhan dado buenos resultados en otras
erganjzaciones; p;dlr asesoria & enpresas dedicadas a bugcar
al -nJoraﬁi:nto" d; lﬁl procescs praoduciivos de las
qrgahl:acl;ﬁ;QJ' desarrollar astrategias basadags en la
capacldaﬂ'“yﬂ:éono:lmf.ntou de 108 altos niveles de una
'orgln?éi;;hﬁ:;q:;inpléionro sN gus corazonadac.
'Ulchiiihiirqt-qlas. 41 igual que la Etica Administrativa

ayudlrlh- a:-inqrcr cambios, aungue es mis factible que lasx

5ottratoq!;: utilicen en varias ocasiones ls cosrcitividad, es

-”diéfr,fjl;g;ar io- regultados deseados & toda costa, no
'iiﬁthaﬁ&; :l se utilizan las amenazas o castigos,

' .. 7.4 ESINATEGIAS DE CANDIQ CONDUCTUAL

. Los - adeinistradores utilizan varias vestrategias para

.ﬁnduflilhflhlr en la conducta de 1los integrantes de la
orglnixlcldn.ﬁ e Eu.dlﬂ lograr los cambios planeados. Dichaw
estrategias se clasifican et trecs grupos: poder~-coaccien,
Ionplrl:o-ra:ionll ¥ normativo-resducitiva,

. Podgr—Coacgion: "Una estrategia d; poder~cosccion usa la
leglitimacton, las rescompensas y Jlos castigos conp las
persuaclones mis isportantes para el camblio, E) agente des
camblo acttta unilateralmentes para tratar de inpoaner el camblo
mediante la autoridad formal de su puesto. para inducir el
cambio por medio de un ofrecimiento de recompensgas especiales

9 de lograr el cambio medlante amenatazr de castigo. Las
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personas responden a8 esta sstratwgis principalmente por temor
al camtigo o la recompansa. El cumplimiento gensralmente es
temporal en su naturaleza y continuard solamente misntras qus
1 agente Je cambio permanezca wvimible en <xu lsgitima
autoridad, o an tante 1s oportynldad de Trecompensas y
castigos continde slendo Obvia“(B0),

Empirico-Racional: “Los agentes de camblio que usan la
estrategla ampirico-racional tratan de lograr cambjos
asdiante la persuasién, usando conocimientgs especiales y
argumentos racicenales. El udo dr esta extratsglia supone que
las persconas raclonales Se¢ gularan por la razén y el propio
interés para decidir si apoyarén © no un cambio. E1 poder
siperimentado S® mUsVe para convencyr s otrot de que e alto
¢l wvalor costo~beneficio de un camblo propussto; o que el
cambio hard gue ls gente mejore. Cuandoc se tiens éxitoc, esta
estrategia proplicia un cambic de mayor duracién y wmhs
internalizado que la estrategia de poder-coszc<idn®t(81),

a - atfya: "Una sdtrategia normativo-
resducativa identriflica o sstahloce valores y presuncicnes de
que surgird naturalmente el apoyo para un cambic propuosto.
g€sta estrategla construyr las bases esenciliales como valores
parsonales, normas de grupoc ¥ metas compartidas para apovyar

el cambjo. Loz administradores que usan el spnfogque normatrjvo-—

resducative snfatizan la recomendacidn personal ¥ 1a
participacién del podar permitiendo que otras persgnas
{80 )SCHERMERHORNAHUNT30SBORN. COHPORTAMIRNTO EN LAS
ORGANIZACIOHES . MEXICD, 1987. 6719 PAGINAS, P.C. S67.
({B1)ISCHERMERHORNAHUNTA0SBORN . COMPORTAMIENTO EN LAS

QORGCANIZACIONES. MEXICO, 1987. 679 PAGINAS, P.C. 5&7.
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participen en la planeacién y ejecucién del canbio; Eﬁ vigta

del alto grado de dinterés, la estrategis probablsmente
prublclo un cambio de l‘l. larga duracién y de haVQP
probabilidad de laternalizarss™{82). .

A traves de estas estrategiss, el administrador y el
agente de cambio, buscan legrar que los subordinades acepten
jos cambios propuestgs por la organizacton, haciéndoles ver
de una formd U otra, que dichos cambios se¢ llavan a cabe para
beneficio de 1la empresa y de todos ¥y cada uno des sus

integrantes .

7.5 YRonla Yy pETODO DE LA ARLICACION DE LAS CLENCIAS
Al CAMPIO ORGANIZACIDMAL BLAMCADG
Las cienclas del comportamiento Ltienen algunas

aplicaciones, Que van & dyudar & la organizacién, a llevar 2
cabo Jos ceambios establecidos de manera mads  facil. Algunos
ejemplos de gatas aplicaciones son lus sigulentes:
Entrenanijentc de la Sensibilidad: También se conoce como
sntransaiento en laborateriao, grupos T, o gQrupos du
sntrenamiento, y se refieres &4 un método Que deses cambiar la
conducta de los i1hdividuos a través de la interaccien de
grupe no emtructurada. Log individuocs s# Tfeunen para que
discutan su personalidad y procesos interactivos, dirigidos
por un especiatlista. El entrenamiento de la sensibilidad
proporciona a los individuos mayor conciencia de £u conducts
¥y musstry como otrox 14 parciben, Mediante asgta técnica s»

logra m=m&%4 apertura, mayor tolerancia ante las difersncias

82 }SCHERMERHORNAHUNTA0SBORN. COMPORTAMIENTO EN LAS
ORGANTZIACIONES. MEXICO, t98B7. 679 PACINAS. P.C. B67.
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individuales y el mejoramiento de 1as habilidades eon la
resolucidén de conflictos.

Bsircalisentacicon Rgpor Eocuesia: Permite evaluar Jas
actitudes de los individuos, identifica las diferenclas
existentes entre Qlloc.'! trata ds resclverlas.

Pusden participar todos los miembros de la orpanizacién,
lienanda uh cussticrariao, y tratande oe establecer cullex soOn
las cuestiones de mas tmaportancla en la organtzacién.

Los datos recopilados se¢ tabulan, coemparandoles con
informacidn que =@ da acerca de los miembros de la
organizacidén involucrados en #l cusstionario. 5Se detectan
problemasg y causas de dificultades eristentes entre las
personas,

Por altimo, s lleva & cabo una discusién en la que los
participantes deben identificar las posibles implicaciones de
los resultadow del cusstionario, pars que el gQrupa aceptas

llevar a cabc acciones, con ol fin de corregir lost problemas

{dentificadoc.
Desarrgllo o Eguipon: £n  esra técnica se busez el
establecimientic de relaciones {nterperscnales entre los

inteagrantes de la aqrgahizacion, determinar el rol y las
responsabilidades de cada uno de los mlembros, «#1 andlleis de
Proceso del gquipo, y ¢l sstablecinionto de las metas. Aderis
trata de aumentar la conflania y 1 apsrtura del grupo.
Dewarrolle Intercrupal: Pusca cambiar lags actitudes, lows
ssterectipoy y las pvfcepclono- que Jos grupes tienen unos

con otros.

Cada grups s reune on forma independiente, elaborande un



listado an ol,qﬁ;.dolcflﬁo l;l caracteristicas del atro grupo,
y. la’' forma en gque :Eoo que émte lo consldofl. Despuda se
intercambfan :'iié listas coan ..1 fin de " establecer las
-tn-jinxa; -y “diferencias entre smbos. Las causas de las
difarencias tratan de ser averiguadas, vy comienia sl procssc
de integracién, buscando las mejores soluciones para mejorar
suUs relaciones.

Consultoria de Procoggs: Es llevada a cabo por un asesor
ajeno a la organizacién, para tratar de encontrar las
discrepancias que estén afectando el detarrelle de la
organizracién, que padrian encahtrorse en el flujo del
trabajo, las relaciones inforaalos entre los individuos o los
cansles formales de comunicacién., El1 asesor debe trabajar en
forms conjunta, caon sl gerente que w&  sncuentrs relacionado
¢on ¢l problems, debldo 2 qUe éste CONCCe todod los recurscs
Y precesos que rodesn a 1a crganizacidn, y de esta maners, em
midg fdcil llovar a cabo el diagndstico del conflicte

El ase3Sor o consultor debe saber disgnesticar y
e1tablecer una relaclén de ayuda con el gersnte, pars poder
shcontrar, .nlrpf_anﬁol la soluclén més adecusda al problema
que afronts La gréanizaéluﬂ.

: TJG'EBlﬂElElEi DE MODIEICACION DE LA £QHDUCTA

‘Low gerentes, cuande existen problemas o conflictos,
1rataﬁ I'di-; ilovar a cabe Cambios, tantao a nivel
OFnaﬁ?i;zfoﬂpl. cemo a nivel individual, para poder lograr
élnblpl:lh 1a conducta de los indlviduos, puede llevar a cabo
‘clertas modificaciones en pi contenido del trabajo, o las

relacionss entre los subordinados.
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Bs pusden llevar a cabo camsbies en l!a estructura des la
organizacién, alterando su formalizacién, cantraliracion vy
complejidad, Es decir, [ 1] pusden combinar las
responsabilidades de un departamento detsrminado, ampliar los
tramos de controel parad que ¢l jefe maneje ;n forma eis
dlr‘cta las tareaw de gus smplesadox, reducir la cantidad de
raglas y procsdimientos para que &l perscnal obtenpa mis
autonoata, ¥ sumentar la descentralizacidn para hater nis
rdpido y eficaz el proceso de toma de decisiones.

Em importantre rediseRar las actividades de las
sppleados, ] través de 1a rotacién de pusstos,
anriquecimiento del trabajo, establecer eguipos de trabaje
aut4anomos e integrados, llevar a cabo un adecuado control de
calidad, ¥ sestablecer incentivos arractivos para los
empleadaos. .

También (1] imporllntc'. establecer Programas de
capacitacion y desarrallo de los a-pl;ados, para que cbtengan
urta mayor esspecialidad y habilidad sobre las tarsas que
llevan a cabe.

Por dltimo, hay que {intentar modificar ta cultura
organizacional, rediseRando Jlos procesos de soclalizacidn,
los sistemas de motivaciédn, © casmbiando las <costumbres que se
consideren inadecuadas o negativas.

Es importante obtener modificaciones en la conducta de
los Individuos, a traviés e metodos, #n los que e¢llos
participen vy :nlaboroq activaments 20 ¢] establedimisnto do
procedimientos vy resclucionce de la crganizacien, y logrande

que comprandan gque los camblos que desed llevar a cabo la
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smpresa, E® hacen con ¢l fin de que todos los miembros de

ézta, obtangan beneficios, de una u oatra mansca,

?.?&WEL&EM&MWIHM

Cuands se habla de creatividad, 1las personas relacionan
asts término con situacionss tales como descubrimisnto,
novedad, o invencidén. La creatividad s¢ refiere a 1la
aplicacion de 1a actividad mental de uns parsons y sy
curiosidad por 1llevar a cabo alguna actividad esspecirics,
liegando a descubrir o crear algo nuevo.

El proceso creativo esta Compuestd por varias patrones,
que son la légica, #)] eslabonamlento Jde idean, la sclucién de
problemas, v.la_libr--n;oﬁ§;étdn.

Loaicar EI ﬁ;ninmitﬁto ;dqlco'dc la persona, lo conduce
a establecer una hlpéio-lc o tesrla, dYue a través de ciertas
prusbss « Investigaciones, pusden llevario a evlaborar una
conclusién,

La léglca, pusde sor deductiva o in&uctiva. La 1légica
deductiva se utlliza si un oﬁunciadu general aceptade, sp
aplica a un cagc particular., Y la& inductiva, toma una
gensralizacién basada «n alguena pbservaciédn especifica.

Esxlabonamignto ds Ideas: La persons forma eslabones &
través de la conjuncién do diferentes ideas o pedazos de
informacisn. Taebien se pueden unir a ¢sor eslabones los
conocimientos gprendidos por ¢l individug, a lo largo de tada
su  vida En base & €310, una persona que tenga muchos
conocimisntos se considerard como una persona creativa. Sin

ambargo, una persona  también pusds cbtoner infermacidn vy
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congcimientos, a través de experiencias, considerdndoss de
igual manera, como un individue creatrivo.

Solugign gde Problesas: El nétodo de solucién de
problemas, esta compussto por los siguisntes pasos:

1. Obtencién de los hl:hos.sf .

@. ldentificacién del problii .

3. Formulacién de solucione iﬁornatl&asu

4, Seleccién de la aejor:
S. Llsvar & la p;‘cfﬁfl 1

Para llevar a caba' #st ‘@l punto maAs valiomo

para su connocu:ian;-qq.oiiééﬁgé;é'pﬁﬁ;:os el probleaa, ¥y una
Vet ld-ntl{icido.tﬂggf;ol?pﬁl‘ééﬁﬁ};i: po-lblin scluciones,
llevando a ta préctica la'éuisia‘conlldlro mids adecuads.

Libre Asociagion: Le d; iuchl tmportancia a la wmente
inconscliente, parte de la mente, donde las ideas vuelan y se
merclan, &in tomar #n cuents las restricciones lwpusstas por
la loglca y los habitos.

La libre asociacién estableCe que la maéxima creatividad
se logra cuando hay un flujo de ideas en la mante, y Se&
permiile que Sean expresadags, sin ser censuradas o expresadas
par actitudes y reacciones negativas.

Esto patrén, nos dice que la cresatividad es producto do
toda la mente, eos decir, del consclents, ¥y principalmente del
inconsciente,

Per otra parte. podemos mencionar, que exinten cuatro
tipes difersentes de cc.atividad. ios cudles se mencionan a

coptinuacion:



Jonovagient La creatividad innovadora parte d@ ta base
de alge nuevo;} una' idea, estilo de vestir, teoria o
hipotesis, ¢ un nusvo método para administrar una empresa.

La innovacidn esta comprendida en gran parte, por
fantasias y sushos, La mente pusde investigar idresas de
bé&agqueds nNunca antes conoclidas, produciendo un rompimiento
total con ®] conocimiento tradiconal.

Sintemin: Es lta habllidad de absorver y usar ideas
obtenidas de distintas fuentes. Una persona sintetizadora
combina datos que no puesds parecer que tengan relacidén alguna
en ol establecimiento de una idea © actividad determsinada.

Extengicn: La extension se lleva a cabo cuando alguien
ss basa eon una innovacién prestablecida vy aysenta su
utilidad ampliande su Contenido, O sea, que la extensién
sctablece detalles que le hacen falta & upna Lonovacién, o
tanbién a unas sintesls.

Duplicacign: Consiste on copiar situscionses ¢ ideas que
han dado 4xito a otrras personas, facilitande e] proceso de
imaginar y crear ideas, ademiém do saber gque €8 amuy probable
que &l llevar A cabo esma situaciédn, se lograrén buenos
regultados.

Por altimo, hay Que tomar en cuenta, Que una persona
creativa puede alcanzar una Loea o actividad, coabinando los
diferentes tipos de creatividad antes dascritos, sin tener

que basarge sn un tips o astilo determinada.

123



7.8 CARACTERIGYICAS DE LAS OREANIJZACIONMES CREATIVAG: CLIMA DE
ESTINULY A LA CREATIVIDAD

Una organizactdn puede considerarse creativa, en base a
varias caracteristicas que debs posser. COmc primer térsino.
hay' que tomatr en cusnta cual es la personalidad general de
la organizecién, considerande su crecimiento. desarrollo,
innavacidn, como solucicona sus problemas, etc.

€u ssencial, que la sapresa este COMpuUesta por hombres
creativos. ya que ai llegarsa a carecor de #ste tips de
individuos dificilmente llevaria a cabo cambios o
innovaciones por si sdla.

Las empresas creativas son autdénomas ¢ indepsndientes;
tisnen cbjrtivos originales ¥y diferentes; separa =us
funciones creativas de las productivas; estableco sus canales
de comunicacidn de manera abierta; contrata 4 individucs que
posesn una variedad lnn.nsa-ﬁo personalidades; tiens un
abjetivo fundamentado eh hechos; elabora la evaluacién del
desempafio, en base a lox méritos, sin comar en cuenta el
estatus de la persona; dificilmente presenta problemas ds
tipe financiero; o8 desCentralizada; no 1# importa ol tcorrer
riesgos; los empleados tienen libertad para eapresar sus
ideas y opinionss.

También e= muy impgrtante tomar en cuenta o1 amblente
que rodea & Una organizacidn, para establecer si o8 creativa
o no, Esto se debe, a que ¢] armbiente de una enpresas afecta
al rcomportamiento de sus alerbros, y si éste no e el
adecuads, dificilmente s¢ pusde poner en prdacrics la

'croarlvidad.
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El cwlima de unas organizacidn pusrde cer emtinulantes,
servir de apoyo, neutrsl, hostil o destructivo para los
individuos creativos.

7.9 EUNCIONES DE LAS PERSONAS HENOS CREATIVAS

"Una de las ventajas do las organizaciones lorcales s
que logran ordsn, Con ®1 orden viens la discipliona, los
controles y la eflciencia en la ejecucion del rabajo. La
produccion se convierte en rutinaria y estandarizads. Fueden
recalizarse las economias de la produccidan en Rasa. En tales
circungtancias, el lugar dr las personas mencs creativas,
dispuestas &4 hacer un trabajo rutinaric v repetide., o8 clara.
Son las responsablax de llevar a cabo dia a dia un empleo
innovador., Por sismplo, %élo pocas persconas se refuliersn por
un tiempo relativamente cortc para disefar un nuevo sistema
de contabilidad; en las empresas grandes, cilientos de personas
padrian d;dlclr 2y tiampo comploto duranie ciertgo ndmerc de
aRos para trabajar can el sistema"(833,

Las prreaohay menos creativas, también wmon importantes en

ta organizacién, Yya que a través de su trabejo diario vy

sFicaz, ia empresa va logrande sus objetivos. Ademas, ®zTac
personas pueden ilevar a cabo diversas tareas, no
asvancanddise en ¢l aburrimlento de realizar una sqla

acvividad, por lo que ¢l hecho de oer creative o no, no tiene
en realldad mucha importancia, lo que realpente le interesa a
la organizacidon es que sus iategrantcs setan eficlentes, no
importande la tarca que les ha sido ssignada.

(8T )HICKS HERBERY G, ADMINISTRACICN DE ORGANIZACIGNES,
MEXICO, 13%84. 587 PAGINAS. P.C, 283,
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7.10 DEBARKOLLO DEL TALENTO ADMINISTRATIVG ¥ SREATIVO

Un administrador debe ds :oordlnar;'_dlrloir Yy controlar
¢l comportamiento vy actividades de 1dl')-ubordinados. para
poder alcanzar los ebjotl@ou 1ndtvldu¢;.s ¥ los
organitacionales. Ademis debe crear hn'llﬁlongQ en o] cual se
fomente la criginalidad. Debe motivar a Iél individucs para
qQue mantsngan sus [deas en constante movimiento, para crear
actividades que ayuden a la sapresas. . )

La Diviwieén A. C. Sparkplug, de 1a General Motors, ided
un programa titulado Supervisién para Creatividad, que s¢
encuentra dividido en tros categorias:

', La Belesion Superviser-Ceplieagdo: "Primero, el
supervisor debe esforzarse poOr creat una atmésfera gue
fomente los cambios y las nuevas ideas. Segundo, debe¢ ensenar
un método positivo, péra sstimulaer y fomentar la creatividad
#n cada individuo. Debe dar reconccimiento por las nuevar
fdeas y, ademisn, cecomendarlas cuando lo merszcan"(84),

2. Apovo Acgtivg d¢ 1o Treatividad: “El supervisor debe
apoyar activaments las actrividades creativas de su personal.
Dabe mantensr comunicaciones efectivas con sy departamente y
los otros departamentcs. ODebre establecerse un procedimienta
definideo o formal para la justa y conmistente consideracién
de todaw las ideas concebidas en 9] departamento®(BS).

3. La EBsrsgna Altamente Creativas: "E] supervisor debe

permitir a2 individuo creativo gus trabaje en una Jaimodsfera

CB4IHICKS HERBERT € .- ADMINISTRACION DE ORGANIZACIONES.
MEXICO, 1984. 587 PAGINAS. P.C, 274.
{85IHICKS HERBERT €. ADMINISTRACION DE ORCANTZACIONES,

MEXICO, 1984, 587 PACINAS. P.C. 274.

1256



*n donde pundi 'nl.ylﬂ. lh;‘ tdeas  con -facilidnd. ‘Qobo

propor:lonar-oli F individuo croltlvo un amsbiente  gue

conduzea al ostudlo y ‘l‘trabajo. La .signa:idn de traba]o a
la persona :roatlva_duﬁ- thlrl. con nu:ho culdado.'tssl.

El adiidilicndsfg'dobo Qntnndor ;a creatividad. y "ol
procese crlitivo. § élﬁ‘llld dohi--nr crqaf:vé. ne sslo como
'1nusu|¢uo., :tno- qd; tunbl.n de ncuordo al papel que le ha
actgnado la erganl:aclﬁn. De esta manera establecara un clima
en ¢l que sug lubqrdinldo- también Jdeseardn seor cro;tivus ']
plr¥1:lp¢livoﬁ -n ;l desarrollo de todas las actividades de

1a orgnnlllélﬁn.

7.11 DESAF]OS DEL EUTURQ A LAS DRCANIZAGIQNES Y OIRECYIVOS

Lag orq;nt:aclun'- y los directivoes creativos [1]
snfrenterdn on ol futurc a situaclionss muy complejas, debldo
2 la crecients eveluclén que se o5ta presentando on la manera
de dirigir una empresa, de establecer procescos adecuados de
produceisén, ‘.labofnchn'd. normas y polliticas empresarialen,
en ;lf aﬁrovo;hlnlonlo de los recutscsa con que cuenta la
orqanlzlcldn} “y.fodai ius elementos necasarios para llesvar a

cabo: un lanojo d.euado de una empresa.

El do--rrallo to:nolégl:n. *s otra sityacién que debe de

tFltlF_dQ Afrnntarlo dc la mejor manera pasible, debido a que

’ !lclon con exse concepto, se dan dia con dia,
"qﬁe'ol adminisirader debe de estar pensande

rn nuevas ldecas y actividadet, que tiendan a

(867HMICKS HERBERT G. ADMINISTRACION DE ORGANIZACIONES.
: MEXICO, 1984. 587 PAGINAG. P.C. 274.
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.

ayudar a qu;_ iom prgco:al cerganizacionalex sean lo mas
sencillos posibles.

Es por’ esto, que los adaipistradores de ahora y del
futuro, deben de crear ideas. tener conocimientos
actualizados en materia de tecnelogia, y tensr sensibilidad
para llevar a cabo cazmbics en las organizaclones. cuando su
intuizién lo considere adecuado.

7.12 LAS ORCANIZACIONES Y EL HQMBRE DEL MANANA

Anteriormentes, ¢l administrador sra considerado como un
sujeto conformista, <cdebide & gQue sjecutaba mecanicamente sus
tareas y s& ajustaba al molde proporclionade por la empresa.
En 1a actualidad, ses han dado grandes c¢aabios en 1a tdeolegia
de las pers¢nas que manejan las empresas. Esxta difesrencia se¢
ha dado principalmente por la diferencla entee los
conocimientes de una generacién a otra, vy por la consciencla
que han adquirido las perionas en materia de su profesion.

Bennis propusd la creacién de un nuevo modelo en
relacién a laz ideas tradicionales qua tenian lox
agdministradores, estableciendo:

t. "Un nusvo concepto de#l hombre basado #n un
conocimientc incrementade de sus - necesldades
variables v complejas.

2. Un nuevo concepto del poder basado ¢n la colaboraclian
Yy en 1a raiédn.

3. Un npueve concepto de log valores eorganitacicrales
basado en 1dgl1-| humanistas y demdcratas para

reemplazar a4l sistema despersonaliiado ¥y ascinico de
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vzlores de Ja dodocraeln'taTi.

Ezta nuoua. concspcion del hoabre establece quos el
Individuo msjor etucadoe © inforaado no depsnde solamento de
uﬁa enpresa,; sino Que &3 novil y esta motivado por una zerle
d& fuerzas Wiz complejo que las neRcenidedes bisices patra
poder wvivir., Mscesita trabajo intrinseco, reconocimiento y
entrega tetal.

La burocracia. <on 3Iu jerarquia Lapercaonal y eleborada
pueds entrar  on conflicte con la cambiante naturaleza del
honbhre. La constants ovolu=ion cde los profesionales complica
tan reiaclones jerdrquicas. E] gilztema burecriético recoapenva
la habilidad per medie de la promocidn, 10 que implica que
los tndividuos dg nenar jerarquia tienen menox habllidad., Se
han sxugerido algunos ajustes, cemo la introduccidn de una
jerargquia dual, o sei una administrativa y otra técnica. Esto
<rea un doble status y un siztemd de recoapenzas e+laborade
para cstablecer empleados técnicoe y profesiconales en puestos
técnicos o cientifices, eon lugar o+ obligarlos a decempenar
papeles administrativos del tradicional sistema burocratico y
satiafacer su proplo status y sus necesidades de LnQresos,

Es por esto, quo‘lot adminittridores del futurc, deben
de tener una eqplin.gqna_do conocimisntos, y sisopre los debe
de sstar rcno#gndo,.j aﬁinls dsbe de 1llevar & cabo la
Planeacién . de “lau";étlvidndo- y sus correspondientes
svelyacianes . en, fnrga.cenilnna y constante, debido a 1los
constantes cambiow que si_dnlarrollarln de ahora &n adelante.

{OTIHICKS ° HERDERT : €'  ADHINISTRACION DE ORGANIZACIOMES.
MEXICO, 1984. 587 PAGINAR. P,.C. S48.



Aol pues, 02..' administrador debe de esrar preparadoc para
.nfr'tr.ltl:l‘_l. 4 uni-cuﬁ:rantc coris de cambios que lo rodeardn
a .01 y a 1a’ r'orc.ah'lz.u:_lar_:. -y poder salvarloz sélo con sus
coﬁ&?:inlc_ntos._ "lniul:_llfn' y capacidad para manejar a la
nrgani:auon".oi."tcaz‘;wnto.
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SONGLUSIONES

Considero que al llsvar a cabo 2l desarrello dsl temarie
de la matleria Comportamiento Humano en lar Organizaciones, se
ha 1legrado =} objetivo propueztd al inicio Zel trabajo, quao
consistia »n obtensr material gidactico suficiente, gque sirva
dy apoyo a los profosoresr y aiumnos en al gpomento que sae
estudie ecas nateria.

Creo que & traver de la uvtilizaclén eficlente de este
material da apeys se logrard nmejorar la <calldad dal
aprendizaje de log alumhos Qque <studien la 'nsforia. ¥y ue
podrd mejorar s3u hébito de estudio.

Por ultime, considero que para lograr asjores resultados
al momento de estudiar este material, deberian de tomarse en
cuenta algunas recomendaciones, que mids adelante pondré a
consideracion de los profeseres ¥ Alumnos para qQue al momento
de sstudiar la wmateris Comportamiente Humsno en las

Organizaclones,; tomen en cusnta osta informacién.
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RECOHENDACSONES

Da acuardo a la teorfa desarrollada a 1o largo de aste
trabajo, sonpidaro qQue el Témario de 1a  materia
Copportamients Humano en las Organizaciones :ontion; la
informaclén nocasaria, pseroc piensc que weria convlntcnto._qut
ademdzr de estudiar el comportamiento humano a través del
enfoqQuse psicolagico, «eria adecuado sgrasgar algunos aspsctos
del fndividuo Qque son estudisdos por etras Clencias del
Conportamiento, como 1a Soclolegia, 1a Antropologia y 1a
Cisncia Politica.

for otra parte, crec que se contienen los aspectos ¥
caracteristicas fundamantales de loa individyos, pero
solamente en 1los nivelss infericres © subordinados de las
organizaciones, por 10 QqQue &« debe de establecer mis
informacién acercs del comportanisnto de los altos mangoes en
1a organlizactlén, considero que en relactdn con sste punto,
seria adecuado snalizapr mas a fondo los Jspectos  estudiades
con relaclién a 1a Etica Profesional de los Licencliados en
Administracian,

Plenso Qque el resto de la infornasclén contenida ®n este
tﬁlbajo. es la neCesaria para poder conocer y establecer la

forma de conducta de low individucs que farman parte de las

¢erganizaciones.
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