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INTRODUCC 1 ON 

Hablamos de la polabra organización y de la explicación de 

ésta en tres partes: a).- partes y funciones diversas¡ b).- un!. 

dadcs funcionales, y e).- coordinación. 

Y en pocas palabras nos referimos a que ninguna organiza-­

ción es igual a otra en ningún aspecto. 

Al referirnos a autores como Terry, expl leamos lo que es -

una organización. También Sheldon que lo considera como indivi­

duos distintos a un solo grupo. Llttcrcr dice que es un conjun­

to de personas que no necesariamente debe de ser social. Y 

Agustín Reyes Ponce qu~ señala que debe exfstlr un fin en común 

entre todas las personas. 

Sugiere una expl icaclón niás técnica del tema anterior. 

Es primordial definir bien lo que la organización como 

una de las partes finales de la teoría y del estudio y la forma 

de ponerlo en práctica. 

Hacemos hincapié a sus principios fundamentales en el siglo 

XVI 11, y a la importancl.J que le dan Taylor y Fayol dentro de 

las industrias como, por ejemplo, la FORO. Henry Ford fue el 

primero en ponerlo en práctica en su empresa. 

La organización es el arte de cambiar a la gente, retarla, 

adecuarla para que exista un entendimiento con su trabajo, y el 

grupo en genera 1. 
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La lntegracldn del personal. Su control, su coordlnacldn,­

su comunicación. Y todo ello en base a la 01:-ección. Se dan as­

pectos más amplios, Incluidos ejemplos. 

Expl leamos el comportamiento humano desde la antlguºedad 

hasta nuestros tiempos. Exploramos la tarea de investigación 

m~s a fondo sobre las causas del comportamiento de la persona. 

Por su complejidad, para mejorar conocimientos anal Izamos 

tres causas aJ Biología, b) Psicología y e) Social. 

Dentro del presente estudio enfocamos la Investigación 

hun1ano como parte sustantiva dentro de la organización con una 

pregunta. LPor qu& el hombre presta sus servicios? 

La respuesta nos acerca a estas conclusiones: a) Necesida­

des Humanas, b) Herencia, e) Personalld.1d, d} Hábitos y Costum­

bres. 

También vemos la del lcada tarc;J del ejecutivo para encami­

nar al empleado a sus tareas. Destacan seis puntos de como hac~r 

lo: Ideológico, Sociológico y Tecnológico. 

Resumimos c6mo afectan los niveles jerárquicos en el ánimo 

del personal de la l?mpresa. 

Damos además una explicación sobre su comportamiento. 

Al hablar de un estado de ánimo vemos li! intolerancia por 

no lograr un desarrollo deseado que origina la frustración, di-
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fícil de entender mentalmente surgen diferentes reacciones, -

tales como agre:!;ión, regresión, fijación, evasión,·¡ por último 

la resignación. 

Se plantean problemáticas que afectan tanto síquicas como 

de Seguridad que deben resolver las empresas para el mejor des!!. 

rrol lo del personal, 

Se cxpl lea la forma del comportamiento humano dentro del -

marco de trabajo. Pre!>tamos su actitud y comportamiento. Trata­

mos además, las cau~~s que originan su manera de ser. 

Prcst<:1mos la dlfere;ncia de lo que se cree sobre la actitud 

que se adquiere durante la vida y que no se sabe con ella. Tres 

aspectos fundamentales: Experiencia, Aceptación de la aptitud -

de grupo y Fuentes de autoridad. 

Referimos la actitud del empleado en torno a su jefe¡ su -

forma de hablar, su postura, sus reacciones, su rostro, movlmlen 

to de las manos, etc. También su rebeldía en diferentes formas: 

Grado, lntenclonilda, Preminencla. y Dirección. 

Anal izamos Ja actitud de los Gerentes como son paternal, -

cooperadora, progresista, autoritaria y demócrata. También con­

templamos la de los empleados o subordinados, que pueden ser de 

conformidad, ambiente de rumores. 

Al comprender que el ser humano es difícil en todas sus -­

facetas encontramos la necesidad de conocernos a nosotros mismos 
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para poder 1 legar a evaluar una actitud ajena. 

Sostenemos que dentro de una empresa nadie es perfecto ni 

necesario por más importante el cargo ejecutivo o de operador.­

No son Indispensables ninguno de los dos. 

La empresa no es mccántca, sino orgánica en toda su total! 

dad. Y desarrolla el fomenta de valores como son: Que la gente 

trabaje como seres humanos. Su desar,..ol lo con todo su potencial 

el aumento de su efectividad para encontrar satisfacción en el 

trabajo, hacerlos responsables. 

Hablamos sobre el dr.sarrolla de la organización en el as-­

pecto humano, y en grupo, srntcsls y consecuencia. 

De sus estrategias para real izar siete puntos: confianza,­

rcsponsabi l ldad, proceso de grupo, cooperación con una expllca­

cl6n de todo el proceso administrativo, educado y preciso. 

En términos generales la organización necesita también co­

nocer seis problemas básicos: Integración, Influencia Social, -

Reducir los Conflictos, Adaptación, Objetivos. y Rehabilitación. 

Se realiza un diügnóstlc.o general. 

Se encuadra el l lderazgo y su desempeño dentro de la empr~ 

sa, en relación con el comportamiento de los empicados y su or­

ganlzacl6n. 

Resaltamos que su comportamiento debe ir en consecuencia -
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con los emplec'ldos para Ir ligado con su estilo jerárquico. 

Expl leamos por qué la resistencia al cambio y c6mo corre--

glrla dentro de la organización, porque de ello depende laº!.. 

gunlzación y el desarrollo de ésta, y cómo c:orreg1 rlo si St! d~ 

sata. 

5e puede afirmar que es un proceso de desarrollo organiza-

clonal que intenta aumentar Ja cffc.Jcia la empresa, enfocar-

la a una organización de partes perfectamente Integradas para -

lograr pleno desarrollo. 

Concretamos nuestro trabajo en los aspectos fundc'lmentalcs 

sobre lo que debe ser una empresa. Su~ funciones, sus atribucf~ 

ncs y su forma de comportamiento. Para lograrlo hubimos de con.2_ 

ccr su funcionamiento. Esto, aunado a experiencias del extranj~ 

ro, componen el rcsumer. óptimo. 

Llamada Coorporaci6n Industrial REKAM fue fundada hace 45 

aftas, tiene, a la fecha, 35 empicado~, 2 supervisores y 4 gere~ 

cias. Dedica su función at ramo agropecuario en el aspecto de -

alimentos premezclados balanceados. 

Tuvimos oportunidad de conocer su funcionamiento. Con base 

en ello consideramos adecuado dedicar nuestro estudio y refle-­

jar en este trabajo su forma de trabajo. 

Basados en ello logramos obtener ~1 
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Entrevistados gerenles, supervisores y trabajadores pudl 

mes obtener la respuesta a seis interrogantes: 

Resentimiento ¿eJ pasado; confianza¡ comunlcac16n;. part]_ 

clpaclón; disponibilidad al cambio y motivación. 

El trabajo, todo, permite avizorar el esfuerzo a que de· 

be sujetarse la labor de un administrador. El siguiente desa-­

rrollo da valor a nuestro trabajo y sustenta, asr lo conside­

ramos, con detalles, datos, formas, el esquema congruente y 

pragmático del desarrollo de la industria. 
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CAPITULO 1 

EL COMPORTAHIENTO ORGANIZACIONAL 

1.- ANTECEOENTlS 

Lo palabra organización viene del '/ocablo griego 11 organon 11 

que significa instrumento. 

Con objeto de Ilustrar mejor el significado de este canee.e_ 

to al uso qui: nosotros, en nuestra lengua le damos a la palabra 

11organismo", lmpl lea nece~ariamente señalar tres ba~es: 

a).- PARTES Y FUNCIONES DIVERSAS.- Ningún organismo u org~ 

nlzación tiene parte~ iguales y mucho meno~ idjnticas. Mucho m~ 

nos de igual funcionamiento. 

b}.- UNIDAD FUNCIONAL.- Csa5 partes diversas q~e junt&ndo­

las hacen un todo. Tienen un fin común e idéntico y deben toma!_ 

en su integridad en cuenta. 

e).- COOP.DINACION.- Para lograr el fin deseado la organiz!!_ 

ción tendrá objetivos precisos para 1 lcgar a su real lzaclón. 

Distintas a otros, siempre llevarán un fin común para ayu­

dar, a los demás en la construcci6n y el orden de acuerdo a sus 

objetivos. 

2.- DEFINICIONES REALES 

Terry (1989, P.21} define la orgar;l.z.ación al afirmar: 11 cs 
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el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para lo-

grar- un objet lvo, y una indlcac16n de la autoridad la re~ 

ponsabllldad asignada a las personas que tienen a 5U cargo la -

ejec:ucl6n de las funciones respectivas". 

Sheldon la conslde.ra como: "El proceso de combinar el 

trabajo que los individuos o grupos deben efectuar, con los 

elementos necesarios para su ejecución, de tal manera que las 

labores que así se ejecuten, sean los medios para la aplicación 

eficiente, sistemática, positiva y coordinada de los esfuerzos 

11 dlsponlble~ 11 • 

Petcrson y Plowman sostienen: ºEs un método de distribución 

de la autoridad y de la responsabilidad, y sirve para establ!:_ 

cer canales prácticos de comunicación entre los grupos". 

Lltterer sr.i\ala: 11 Es un..l unic.Jñd social, dentro de la cual 

existe una relación estable (no necesariamente personal) entre 

sus Integrantes, con e\ fin de facilitar la oblenc16n de una 

serle de objetivos y metas". 

Reyes Pone.e dice: "Organización es la estructuración téE_ 

nica de las relaciones que deben existir entre las funciones, 

niveles actividades de los elemenlos materiales humanos -

de una organización social, con el fin de lograr su mSxima -

eficiencia dentro de los pl.:rnes y objetivos Sl'i\alados". 
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2 .1 QUEREMOS EXPLICIR UN POCO MAS 

1. La orgardzación se rcflcre a que 11 estructurar 11
1 qul_ 

z~s la parte m&s clásica de los elementos que correspon--

dcn a la maquinaria administrativa'*. 

ll· Y por lo mismo a "cómo deben ser las funciones jerá!_ 

qulcas y actividades 11
• 

111. Por idént leas que parezcan las razones, contemplan 

funciones y actividades que ºestán por estructurarse": ver. el 

futuro. Inmediato o mediato. 

IV. La organización constl tuyc el dato final del aspecto 

mecánico: nos dice en pocas palabras quién va a hacer cada co­

sa (en c5to último :ios referimos al puesto a desempci'.ar no 

al personal que lo va a desempeñar), y cómo lo va 

cuando la organización est~ terminada, Sólo falta ría 

en marcha para actuar en su integración 

la empresa, o bien 1~ organización. 

3.- SOBRE SU IMPORT~NCIA 

di r i g 1 r 

real izar 

ponerla 

controlar 

La organización por ser el elemento final del aspecto te§. 

rico r~coge completamente y lleva hasta sus atcimas consecuea 

clas todo lo que la prcvis16n y la planeación señalan con re~ 

pecto a como debe de ser la empresa. 

Es tan grande la importancia de la organización en una -

empresa que n1uchos estudiosos de esta materia se pierden en el 

anonimato de la administración. 
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Recordemos también que en aspecto de palabras hechos 

siempre se difiere un poco y como lo sostenemos e~ diferente 

en todas las organizaciones. Ello tiene gran Importancia pa­

ra construir el 11 punto de enlace 11 entre los aspectos teóricos -

que llamaremos de mecánica administrativa y los pr~ctlcos. Es -

decir entre "lo que· debe ser 11 y "lo que es 11
• 

De ahí que muchos, al hacer el estudio de la organización 

prolonguen hasta los aspectos que corresponden a la Integración 

reclutamiento, selecc16n, Introducción y aún desarrollo de los 

trabajadores y jefes. 

Considero que ~1 confundir la organizaci6n con la integr~ 

cl6n, representa e1 pal lgro de mezclar la t~oria con la pr~cti­

ca, lo ideal con lo real: con la consecuencia muy frecuente, de 

que pierdan de vl~t~ las metas, que hacen bajar el nivel 

técnico de la administración, en vez de presionar para que la 

realidad se acomode a lo que "debería ser 11
• 

Lo anterior no significa que niegue en forma alguna que 

la organización requiere constantemente tomar en cuenta los -

elementos humanos y materiales de que se pueda disponer, para.­

adaptarse a ellos; pero se debe precisar cómo debería ser y e~ 

mo es de acuerdo con los clementes de que se disponen, pero 

sin perder de vista aquello a que debemos atender. 
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El lo es el resultado natural de la 1 Imitación humana: es 

imposible. por ello que cuando menos sea el campo al que sed!:._ 

diquen obtener más eficiencla en su trabajo. 

4.- LA EVOLUCIONEN GENERAL DE LA ORGANIZACION 

Los principios generales aplicables a todas las actl'w'id!!_ 

des real izadas en el marco de una empresa, tienen sus antccc­

.dentcs en los intentos realizados en el siglo XVIII para estu­

diar las operaciones ejecutadas en las empresas textiles¡ sin 

embargo, fueron dos ingenieros tTaylor y Fayol y un lndustriül, 

FordJ los que dieron contenido a la organización clcntfflca 

del trabajo. Frederik Winslow Taylor fue el creador del Sclcn­

tiflc Hanagment y lo consideró como punto de partida de una 

empresa. 

Henri Fayol, contemporiineo de Taylor, oricnt6 la Investi­

gación de la real lzación del trabajo principalmente a los órg2_ 

nos administrativos, llegando a fijar unas reglas que según él 

eran aplicables a todos los casos posibles de procedimiento de 

administración. 

La obra de Taylor y en menor grado, la de Fayol sirvieron 

para es[ablccer unos principios hoy Indiscutidos en el mundo 

neocapttal lstü: Las ventajas de la producción de masa, la ncc~ 

sldad di! comprobar psicoanalítlcamentc la aptitud de los 

empleados, el principio general de reemplazamiento del hombre 
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por l.:i máquina. 

Henry Ford fue el primer industrial que se decidió a po-

ner en práctica las nuevas Ideas, pero con un criterio mucho 

más pragmático {no aceptó, por ejemplo, que los empleados fue­

sen informados de Jos que se espe.-aba de el los; decía que de­

ber fa de busc.:irse el puesto indicado para la persona Indicada) 

La organización del trabajo ha ido perfeccionando sus mé-

todos en la actual !dad es uno de los pi lares de la economía 

de la empresa en el mundo industrial. 

5.- GENERALIDADES SOBRE LAS ORGANIZACIONES 

L6gicamente se puede decir que la organización se refiere 

al estudio de las agrupaciones funcionales del Departamento de 

personal desde el punto de vista de la~ causas que determinan 

su eficiencia. Se dirige a distribuir el trabajo planeado para 

que se realice entre los miembros de grupo de trabajo, establ~ 

clendo las relaciones de trabajo adecuado. 

Organización es el proceso de combinar el trabajo. lndlv! 

duos o grupos deben efectuar con los elementos necesarios para 

su ejecución, de tal manera que las labores que así se ejecu­

ten sean los mejores medios para la apl lcación eficiente 

coordinada de los esfuerzos disponible. 
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Oc ahf que una buena organización permita la con~trucción 

de una estructura, dentro de la cual la~ diferentes funciones 

pueden ser dividirlas y asignadas a los departamentos, divisio­

nes y pue~tos, apropiados. 

Podemos decir que en lo personal para que tenga un buen -

desempeño la organización tenemos que ver: 

A) SOBRE LA 1NTEGRAC1 ON DE PERSONAL 

Llenar los puestos que se habían previsto en la planeación 

que fueron motivos de la organización con el elemento humano 

que va actuar en la práctica adminl~trativa, y se refiere a la 

colocación del personal en cada lugar y est<:1blccimlento de Jos 

deberes¡ responsabilidades y relaciones de dirigentes o jefes 

de personal dentro de las di5tintas unidades orgánicas. El 

ideal de la integración será por lo tanto, colocar al hombre -

adecuado en el puesto adecuado para resolver dos dudas: et 

puesto y ill hombre. 

De allí que para conoc~r el cargo se usa el análisis de -

puesto. Para saber del hombre utl liza la Psicología. 

Ahora sol¿,menle el hombre debe adaptarse al puesto, s.!., 

no cldecuar el puesto al hombre. La primera parte de esto se I~ 

gra capacitando y Ta segunda por medio de la Psicología. 

uniendo estas dos ideas se podría l legur a la armonía la 
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eficiencia y et trab\ljo, todo lo cual se complcml:!nta con lus 

relaciones humanas que quitan los problem.Js en la convivencia 

en el trabajo. 

Seda inútil capacitar a un trabajador si no sabemos 

qué labor se" le va a destinar. Esto no quiere decir que la 

capacitación deba ser solamente especializada ya que hoy en 

día se pugna por una base de conocimientos con la especial lza­

ción posterior, Jo cual permite mayor campo de acc16n al Indi­

viduo llberándolo de una estrechez excesiva en la especlaliz~ 

clón. Para conocer los requerimientos que necesitan del tr~ 

bajador es necesario conocer el puesto al que se le va a destJ.. 

nar. Para conocer el puesto es nccesilrio en análisis de pues­

tos el cual es o consiste en un estudio detallado de las acti­

vidades que forman diversos puestos o trabajos de una empresa. 

Constituye uno de los elementos más eficaces para conseguir la 

ccordlndción de las actividades de una empresa y es por Ja ta~ 

to un buen mecanismo de la organización. Un puesta de un ca~ 

junto de opcracionns, cualidades, responsabilidades y condici~ 

nes que forman unidad de trabajo, específica impersonal. 

Rcfcrcnlc al hombre J.:i ps.lcología tiene por objeto el estudio 

del comportamiento humano y si lo vemos a nivel administrativo 

el comportamicnlo humano en et trabajo y también ve el fin de 

mejorarlo, y el co11portamicnto, al hacerlo m.5s satisfactorio 

para el Individuo y más útil para la sociedad. 
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Esta nueva ciencia nos perml te con cierta exactl tud 

api-oxlm.lr!los al Ideal de la integración, qui!, como ya dljtmo!i, 

consiste en encontrar para cada puesto al hombre más adecuado. 

Así la pslcologín que podemos usar tiene que ver con la acept.~ 

ción del ser humano al trabajo, y del trabajo al ser humano 

de los seres humanos entre sr. 

la adaptación del ser humano al trabajo se obtiene media!!_ 

te la selección, el entrenamiento y el análisis de puestos. La 

selección nos sirve para reclutar personal apto para que 

adquieran entrenamiento a fin de que puedan adaptarse al trab!!_ 

jo, el cual cst<:irá definido por el análisis de puestos. El tr!_ 

bajo también deberS adaptarse al Individuo. 

El hombre debe de ad.:iptarse al hombre mismo. Esta situa-

ción es tan importante que para el Jo se encargan las relacio-

nes humanas bien aplicadas. 

B) SOBRE LA O 1RECC1 ON 

Indudablemente que la dirección fmplica vigilar y superv.!_ 

sar las actividades y al personal de una organización. r rata 

de estimular y mantener el deseo de Jos miembros del grupo de 

trabajo, para que real icen sus labores de manera cntusiast.:i 

fin de lograr el objetivo de aCucrdo al plan. Dicho de otra m!!_ 

ncra, la dirección proporciona el medio para competir en oca-

slones, los planes de la organización asegura que sean obsc~ 

vadas las relaciones organizacionalcs establecidas. La direc-
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cl6n Incluye también dar 6rdcnes e ln~trucclon~s y dictar medl 

das disciplinarlas, definir la comunicación, motivar al perso­

nal1 ele •• con el fin de cbtener Ja mayor contribución posi-­

ble del mismo. 

Lógicamente la dirección del personal puede facl 11 tarse 

si se planea, organiza se comunica apropiadamente sus debe-

res, responsabi ltdades y relaciones dentro de la organización. 

Puesto que evidencia de que, al menos la mayoría, si no es que 

todos los empleados y trabajadores, desean hacer un buen lrab~ 

jo sl las condiciones se lo permite. Es conveniente que los -­

Individuos cuenten con la mayor oportunidad posible para diri­

gl rsc. 

Concediéndoles mayores oportunidades de independencia 

autodirccclón, un administrador puede proporcionar a sus subo~ 

dinados una de las formas más efectivas de motivación. 

Sin embargo, deberá reconocerse que el grado de libertad 

que el administrador dé al subordiDado dependa de una forma c~n 

sidcrable para mantener la continuidad del rendimiento de es­

te al mismo tiempo que les está permitido una llbert.Jd máxima 

controlada y autodirlglda. 

C) SOBRE EL CONTROL 

El administrativo de control determina evolución y apll-
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ca las medidas correctivas necesarias para asegurar los resul­

tados de acuerdo con el plan; es decir, conslsLe en determinar 

los beneficios de los planes y objetivos de la organlzacl6n. 

Se enfoca a mantener una perspectiva clara de la organización 

y comparar cont(nuamente las acciones y los resultados con las 

tareas asignadas y con las espectatlvas. 

Es Indispensable que el administrador compare el camino 

real de la compai'lfa con los planes formulados, pllra saber si 

estos tienen las medidas que correspondan. 

Es necesario no confundir el sistema de control con 1 os 

Instrumentos de control. No basta conocer la operación real de 

la empresa. Es necesario compararla con los planes y programa!> 

trazados. Esta comparación va a proporcionar una visión correE._ 

ta de lo que se ha hecho y de lo que se está haciendo: va 

colocar .:a la empresa o departamento real dentro del marco 

ideal en que se hobfa previsto y permitirá llevar a cabo los -

ideales que corresponden¡ es decir. ejercitar una accl6n 

correctiva. Ahora, si vemos que el control no está completo, -

sino con la acción correctiva apliquémosJ;¡ para construir la 

raz6n del sistema. Esto justifica Jos fuertes gastos, precisa­

mente en la acción que se toma para remediar la situación. 

No olvidemos que todo se controla en razón de calidad,-

cantldad, tiempo y costo. 
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O) SOBRE LA COOROINACION 

Es la slncronl2aclón ordenada de los esfuerzos para ade-

cuartos cuanto a monto, tiempo. dlreccldn, al ejecutar los 

resultados de las acciones unificadas y arm6nlcas que tlendan 

al objetivo establecido. 

Se cree que la coordinación tiene como propósito combi­

nar esfuerzos para asegurar el éxito como meta cuando se qui~ 

ra seguir un objetivo. Tomando en cuenta que el objetivo pre­

determinado ha de lograrse con el esfuerzo ajeno, es lógico 

que estos esfuerzos sean unificados para que de esa manera se 

contribuya la más posible al éxito en la consecuencia del --­

objetivo. 

En toda empresa el esfuerzo dcsarrol lado por un miembro 

no es desempeñado por él solo en relación al esfuerzo de cada 

uno de los demás con los que tiene contacto y en relación ta~ 

blén con el esfuerza de todos. Debe haber una coordinación de 

esas esfuerzos en todas sus diversas relaciones. 

Todas las acciones deben contribuir a lograr el objetivo 

común y debe evitarse todo obstáculo que lo impida. Esto es lo 

que ha dada importancia a la Información de que la esencia o 

el eje de trabajo administrativo es la coordinación, y que gr~ 

cias a el l¡i todos los esfuerzos administrativos son pos lb les -

de real izar. Por lo tanto, la coordinación es la función cuyo 
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objeto primordial ~s el de relacionar actividades con respecto 

al tiempo y orden de ejecución. 

A este re5pecto no hay que olvidar que, la responsabi l! 

dad primordial por la coordinación corresponde a los funciona­

rios de mayor rango. 

E) Y SOBRE LA COHUNICACION 

Asimismo, otro aspecto que hay que tomar en cuenta son -­

los problemas del personal que deriven de un mal entendimiento 

por una mala comunicación. Ello puede causar problemas muy gr~ 

ves dentro de la empresa. 

Como resultado de una comunicación deficiente el adminis­

trador no puede estar en posibilidades de interpretar las 

reacciones de Jos empleados ni obtener una imagen verdadera de 

sus actividades y sentimientos. 

Por lo tanto, se requiere de una comunicación pragmática, 

lógica y sencllla con el personal, para que la administración 

lleve a la acción su programa, sus funciones y reconozca las 

reacciones originales y pueda tomar Tas medidas más convenien­

tes y lograr los objetivos que la organización empresarial se 

ha trazado tomando en cuenta máximas ventajas y beneficios. 
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CAPITULO 111 

EL COHPORTAHIENTO HUMANO EN LA ORGANIZACION EN LA EMPRESA 

1.- Comportamiento humano 

El ser humano en el transcurso del tiempo se ha Interesa­

do pcr conocer su comportamiento y las causas que oriylnan la 

conducta y asr desde los filósofos griegos hasta nuestros días 

ha s.ldo Imprescindible cxpl lcar algunos aspectos del comporta­

miento del índlvtduo p1Jesto que un estímulo es percibido en -­

forma diferente ~ar cada una de las personas. 

Los estudios real Izados sobre el presente tema han aport~ 

do bases para conocer a través de técnicas depuradas el desen­

volvimiento del Individuo, pero aún así los especial lstas de 

la conducta se han tropezado con ciertas dificultades talos e~ 

mo el querer hacer experimentos con animales que en contraste 

al ser humano, por entendimiento, percepción, y sentimientos -

es muy superior a cualquier especie de seres vivientes. 

Por e] Jo algunos investigadores sobre el comportamiento -

en general, tras haber realizado alguna especie de experimen­

tos con animales e Intentar lmpon~rsclos a los hombres son --­

considerados propagadores del conductlsmo, pues esta corrien­

te sostiene que el Individuo y los animales se comportan de -­

Igual manera. Es decir, la conducta del ser humano se debe ún_L 

camente al cstrmulo recibido en el organismo o bien al campar-
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tamlento y respuestas. 

Las corrientes que ~e han Interesado en el ser humano se 

dividen en dos ramas: La primera t!S la del conduc:tlsmo la cual 

marca que un objeto de estudio no se tome en cuenta porque el 

ir.dividuo es superior al animal y cualquier circunstancia -

enfoca su exposición a lo segundo con la de aquellos autores -

que están conscientes de que el entendlmlento 1 conocimiento, -

hábitos y otros factores Intervienen en la acción humana. 

Por Jo anterior se considera que una de las principales -

preocupaciones de todo empresario es el tr.abajo factor de pr~ 

duccl6n en el hombre- ya que es un aspecto muy diffcil de com­

prender y de administrar el desempeño de toda empresa. Funda--

mentalmente el ser humano actúa en varias ocasiones en forma -

Individual o de grupo. 

Es así cuando el Individuo recibe en ambas situaciones 

estímulos diferentes que lo harán cambiar su comportamiento al 

de 1 os demás. 

Al carecer de las técnicas precisas Jndlcün que tal o --­

cual factor Influirán sobre el comportamiento del Individuo. -

Por el lo es necesaria la comprensión por parte de los ejecuti­

vos torno a las necesidades, hábitos, perjuicios, etcétera, 

de las personas que se encuentran bajo su responsabilidad. De 
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esto se desprende que el objetivo fundamental en el estudio 

de la conducta dentro de toda organización será co~prender el 

comportamiento del trabajador ante la situación dada en el 

desarrollo de ~us funciones. 

Al considerar la complejidad que lmplic.:i el ser humano, -

partimos que su comportamlenta se debe a tres características 

generales las cuales comprenden otras tantas de orden secunda­

rlo. Veamos: 

a).- Biológica.- Al regirse todas las personas por leyes 

naturales y biológicas influirán en el las el buen y el mal 

desarrollo de su organismo físico para que se comporten en di­

ferentes formas. 

bJ.- Psicológica.- Al estar determinada la acción humana 

por el entendimiento y el razonamiento 16glco y otros tantos -

factores ambientales, la respuesta que presentan será en fun­

ción de los estímulos recibidos, 

c) .- ~.- El ser humano al considerarse sociable por 

naturaleza recibe cierta influencia por parte de los mismos -­

compañeros de trabajo en la organización lo que le hará actuar 

de una manera favorable o desfavorable según la relación dlrc~ 

ta que las demás personas hayan ejercido sobre él. 
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2. - FACTORES QUE INFLUYEN EL COMPORTAMIENTO HUMANO 

Para comprencer más a1 Individuo dentro de una organiza-­

ción en la que está presente el factor humano, nos orientamos 

a anal Izar los diferentes factores que Intervienen en la form!!_ 

clón de la misma, ya que estos elementos los denominaremos --­

estímulos, a Ja vez que tales situaciones en ocasiones podrán 

darse en el mismo, ya sea en forma individual o colectiva. 

Así, los recursos humanos en relacl6n con los recursos m~ 

terlales o técn[cos Intervienen en el logro de los objetivos -

generales y departamentales de una empresa. Corresponde al pe~ 

sonal una de las funciones más importantes en el dcsarrol lo de 

toda organización como lo es el de planear, organizar, ejecu­

tar y coordinar Jo estipulado por el administrativo. 

En el presente estudio enfocaremos nuestra atención sobre 

et comportamiento humano de acuerdo al desenvolvimiento prese~ 

lado por el individuo en el desempeño de su trabajo, aunque -­

considero plantear la siguiente pregunta: 

lPor qué el hombre presta sus servicios? 

Bueno, no es sencillo de deducir. Por Jo general el indi­

viduo por medio de su trabajo trata de obtener cuando menos la 

satisfacción de sus nccesfdades más apremiantes. Por consl--­

guicntc esos factores significan para el hombre una lucha con~ 
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tante por co~segulrlo y para ello adopta una conducta dcterm! 

nada que le ayude a lograr tal o cual propós lto. 

a).- Necesidades Humanas.- Estas necesidades condicionan 

el comportamiento del individuo, pero como éste pretende lnf.!_ 

nldad de objetivos. entonces dará una jerarqulzaci6n diferen­

te a todas sus necesidades como podrían ser las fisiológicas, 

de seguridad, de pertenecer a un grupo, ser ~stimado o de 

autorreallzación. Cabe decir que las necesidades influyen 

forma diferente en ocasiones sobre las personas, puesto que -

el individuo percibe el estímulo según su propia manera de -­

ver las cosas. 

Por ejemplo, cuando en una empresa el patrón 1 lame la 

atención a dos de sus empleados respecto a una ~isma falta 

cometida, uno de ellos reaccionará ante esa llamada, tomándow 

la como un regaño, mientras e1 otro seguramente la considera­

rá como un consejo o crítica constructiva para el bien de su 

persona. 

b).- ~.-Al analizar cómo Influye este factor so­

bre la conducta de la persona, no podemos afirmar, el que los 

hijos por herencia tengan que comportarse igual que su padre 

cuando éste fue niño, joven o viejo. 
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No dudamos que características tales como: aspecto físi­

co, la voz, cldcmancs u otros factores sean heredl tarlos. 

Algunas pcrs.onas 1 entre ellos algunos pslc6logos, aflr-­

man que como al parecer Ja lntcl lgoncla se hereda, el compor­

tamiento también se adquiere por los genes, pues clrgumentan -

que el niño una vez que cumple sus dos primeros años de vida 

poco a poco, va adquiriendo la Inteligencia de sus progenito­

res, dado que la criatura, al convivir con ellos, va apren­

diendo su forma de interpretar ciertos aspectos así como de -

aprender sus costumbres. 

También et comportamiento humano no es lOOi heredable¡ 

antes bien aún cuando en ocasiones sea tan purecldo a sus pr~ 

genltores lo cierto es que cada quien ve, vive y siente las -

cosas de una manera muy diferente, sobre todo por qu~ el me­

dio amblenLe que puede estar viviendo el hijo es parcial o -­

totalmente distinto. 

Esto ocasionará a su vez que e] sujeto adquiera su pro-­

pia personalidad de acuerdo a las circunstancias que lo ·ro--­

dean. 

e).- Personalidad.- Esta juega un papel preponderante en 

la forma de comporlarse un individuo, tanto en su vida perso­

nal como en sus actividades laborales. La personalidad la 
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conflguracl6n de las ~aracterfstlcas y formas de conducta ---­

~xpuestas por el sujeto que determina sus adaptaciones única~ 

al ambiente propio. 

Aspectos motlvacionales como la Inteligencia, el tempera­

mento, costumbres, educación y otro~ múltiples elementos san -

los que caracterizan al comportamiento humano, adem~s de la i~ 

fluencia del medio ambiente que lo rodea es lo que da por reSJ_! 

tado la personal ldad, la cual está compuesta fundamentalmente 

por dos elementos que ~on: 

1.- Temperamento 

11. - Carácter 

El temperamento es algo innata del ser humano; es decir 

que lo trae consigo desde antes de nacer, mientra:. que el ca­

rácter va moldeándose a tr.lvés de las experiencias tenidas -­

por Ja persona, mediante los cuales al emplear sus facultades 

mentales como pcrcepc16n, abstracción y el razonamiento adop­

ta una actitud favorable o desfavorable hacia una situación -

determinada, dando como resultado la conducta humana. 

d).- Hábitos y costumbres.- Al realizar el elemento hum!!_ 

no variadas actividades dentro de la empresa, sus relaciones 

existentes can el resto del personal revestirán un carácter -
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íormal, ya que las mismas son realizadas en función directa a 

la ejecucl6n de su trabajo. En cambio fuera de la organiza­

ci6n las relaciones que se practiquen serán Informales puesto 

que no siguen 1 lneamiento alguno de su autorldaJ por parte de 

1 a compaiH a. 

Hacemos hincapié en lo anterior ya que por ejemplo en la 

organización formal los sistemas empleados en las labores, se 

traducen con el tiempo en hábitos para los Individuos y como 

consecuencia de repetir constantemente la misma acción se --­

transformará su hSblto en una costumbre. 

Sin duda alguna es delicada misión para los ejecutivos -

el saber encaminar acertadamente los hábitos y costumbres de 

sus subalternos, por ejemplo: cuSntos hemos sido testigos, en 

algunas empresas, respecto a letreros que sc1'alan, 11No fumar, 

pcl lgro 11 y por lo general estos mensajes tan importantes son 

desobedecidos por el personal¡ sin embargo, los jefes o supe­

riores inmediato, solamente se limitan a amonestar, no a ca!. 

tlgar, según lo amerite la falta cometida, por lo que se rep.!_ 

te este hecho en forma frecuente que crea en el empleado un 

hábito negativo, que consecuentemente pueda transformarse ta~ 

bién en una costumbre negativa. 

Par~ poder modificar los hábitos en los subalternos cxl~ 

ten una serle de medidas recomendables tales como: 
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1. - lnform.:ir al personal sobre él o los cambios a rc.:ill-

zar, así como los motivo:; del mismo. 

11.- Disminuir a su máximo las inquietudes del personal -

respecte a los nuevos cambios que h~n de afectar el desarrollo 

de su trabajo. 

111.- Dar oportunidad para practicar el nuevo sistema 

procedimiento Implantado. 

IV.- Despertar interés en el personal para que asimile 

practique el nuevo plan mediante incentivos financieros o no 

financieros. 

V.- Hacer del conocimiento del personal sobre resultados 

obtenidos por el nuevo proyecto, etcétera. 

VI.- Cultura.- Es una serie de conocimientos, aconte-­

clmlcntos, experiencias que una sociedad o Individuo alcanza a 

través del tiempo p.:ira considerar la mejor manera de actuar en 

bien de Ja sociedad. 

De lo anterior se deduce que toda cultura está integrada 

por tres ulcmcntos como son el Ideológico, sociol6glco el 

tecnológico. 
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• l deo 1óg1 co. - Todo cuanto el Individuo p~rclba tendrá que 

exponcerlo con las .demá~ personas mediante la palabra, los sf!!!_ 

bolos o la escritura y con ello dar a conocer sus pensamlcn~ 

tos. 

-Sociológico.- El ser humano, al ser sensible por natura­

leza. convive con personas para lograr un conjunto de satlsfa~ 

clones particulares y como consecuencia el logro de los objet..!.. 

vos de una organización. 

-Tecno16gico.- Et hombre en el transcurso de los años ha 

ido superándose y perfeccionando los sistemas y procedimientos 

Implantados para obtener mejores técnicas que administren al -

máximo los recursos humanos y materiales. 

3.- EL COHPORTAHIEHTO HUHAHO ANTE LOS NIVELES JERARQUICOS 

Es obvio que en el lugar donde exista una organización, -

parte alguna del personal estará encargada de dl rlglr, mi en-­

tras que al reslo le corresponderá oQcdcccr, por lo que es 

rndlspensable determinar las funciones que habrán de real Izar 

y quién o quiénes han de llevarlas a cabo. 

Pero es aquí donde surgen los trastornos para la empresa 

ya que al no utilizarse con acierto las relaciones humanas por 

parte de quien dirige un grupo, entonces los subordinados de -

cua\qulcr aspecto tnslgnlflcante provocarán pequeños problemas 
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para la organización. Ahora bien, esto no quiere decir necesa­

riamente que siempre los responsables de todos los conflictos 

surgidos se&n los ejecutivos. Donde se hagan sentir las rela­

ciones entre los seres humanos, es posible que surja una expl~ 

s16n de car.1ctercs, ya que entre unos y otros son motivados por 

factores desiguales que originan que cada quien tenga sus pro­

pias ideas y maneras de pensar. 

lPero cómo influyen los niveles organlzacionales en la -­

conducta personal? 

Dada la propia naturaleza d~ la persona, el empleado se 

siente cohibido ante los niveles superiores por lo que represen­

tan para él, pues quien ocupa estos puestos ejecutivos es por­

que tiene más autorld~d y capacidad dcnlro de la compa~ra. 

Por su parte los dirigentes reaccionan de una manera muy 

distinta que las de su personal y adoptan una actl tud que 

sidcran la mejor para desarrollar su puesto, pero omiten a 

ces los puntos de vista de sus empleados dando lugar a que se 

presenten inconformidades. 

Por consiguiente se recomienda que al momento de estable­

cer los niveles jerárquicos dentro de la empresa, los objeti-­

vos políticos, políticas de sistemas y procedimientos estos -

sean factibles y equilibrados para el personal en gcnerral de 
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toda organización. 

4.- FRUSTRACION, FACTOR QUE KOOIFICA LA CONOUCTA HUKANA 

Se presenta en el sujeto cuando después de haber apl lcado 

éste todos ~us conocimientos técnicos a fin de alcanzar deter­

minado objetivo, fracasa sin econtrar la solucl6n posible 

sus problemas. 

Desde luego para que las personas 1 leguen a este estado 

de ánimo será necesario pasar prcvldmcnte por otra serle de -­

estados mentales como: agresión, regresión, fijación, evasión, 

y rcslgnacl6n. 

a).- Agresión.- En Ja mayoría del caso inmediato de todo 

Individuo que empieza a frustrarse, es la de agredir al objeto 

o sujeto que se haya Interpuesto entre él y lo que quería obt~ 

ner. Y estudiando mSs a fondo la reacción de esta agresión se 

deduce que ésta es originada siempre por una causa como podría 

ser: no recibir aumento de sueldo, no obtener el ascenso espe­

rado, etcétera. 

No es normal, pero ocurre que la agresividad de 105 

empleados hacia los niveles superiores sea ocasionada por las 

críticas o llamadas de atención ya que por lo general el subo!. 

dinado no reconoce sus propios errores y por consecuencia crea 

un ambiente de culpabilidad hacia la dirección. 
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Por lo que respecta a la agresividad adoptada por la ge-­

rencla o r.iveles jerárquicos sup~riores, será la lnplantaclón 

de castigos fuertes o bien haciendo todavía más severas las m~ 

di das dlsclpl inarlas. 

En resumen, podemos señalar que la agresión es una forma 

de reacción contra el Individuo frustrado, Ja cual es demostr!!,_ 

da en una forma de violencia, verbal o de hecho. 

b.- Regresión.- Al Igual que la agresi6n ésta no es más -

que otra de las reacciones del Individuo a la frustración, Ja 

cual se caracteriza por efecto retroactivo en la persona 

que la hace actuar como si fuera un niño. Y el empicado al se!!_ 

tlrsc frustrado tanto por su expresión como por su manera de -

comportarse se tiende a ser de un nlfio, por lo que la empresa 

tendrS que decidir con respecto a la actuación que sus subordl 

nados han de desarrollar dentro de la empresa. 

c.- Fijación.- Se entiende la repetición de una acción, 

procedlmlcnto 1 sistema, etcétera, no obstante que no se logra­

rá nada con ello, así la misma adquiera la forma de un h5bito 1 

aunque la diferencia de estas dos estribe en que la fijación -

Intenta modificar el proceder del motivo que originó la frus­

tración. En cambio en el hábito puede abandonar el proccdimie!!_ 

to cuando fracasa en la obtención en una meta, es decir, que 

el procedimiento es considerado Inoperante. 
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d.- Evasl6n.- Consiste en un alejamiento con respecto al 

Individuo u objeto frustante a la vez que tiene dos aspectos 

muy especiales, la evasión psíquica y ffsica, o sea parcial 

totalmente. 

La evasión psíquica parcial se representan en el autcnti~ 

mo, llegadas tarde al trabajo, etcétera, debido que e 1 

empleado siente que ~u labor es frustrante, a sea que se trata 

de un desahogo, pues de lo contrario si e? subordinado faltase 

siempre a su trabajo, entonces la evasión sería física total. 

La evasión psíquica parcial es un fenómcn~ observado en -

el individuo, pues consiste en lo que comúnmente conocemos e~ 

mo 11 soi"iar dcsplcrto", que la persona en momentos s'e aparta de 

la realidad. Pero cuando de plano la persona se aleja psíqulc~ 

mente por largos lapsos de su Lrabajo y con ~astante frecuen­

cia la evasión puede considerarse como total. 

c.- Resignación.- Corresponde a la última reacción del -

Individuo en el proceso de frustración, pues el estado que 

la persona se encuentra termina por aceptar los hechos como 

tal, independientemente de no haber tenido el objetivo que se 

había trazado. 

Esto es común observar en las empresas, una vez que los -

trabajadores tras larga espera de aumento de sueldo, terminan 
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por ser conformistas ante la posibilidad de ver realizados 

sus planes, creando además en las personas una aclltud de ln­

credlbil idad para futuras promesas por parte de la empresa. 

~.- CONDICIONES DE TRABAJO 

tstudlarcmos las cuestiones psíquicas y de seguridad con 

que deben contar las empresas con el objetivo de proporcionar 

a su personal el medio ambiente m.is propicio que le permita -­

desarrollar al máximo su capacidad productiva dentro de $US 

respectivos puestos. 

En primer lugar anal izaré lo referente a las condiciones 

ff~icas de la planta. negocio O comercio, ya que por ¡Sta idc~ 

tlflcaremos todas aquel lüs construcciones o acondicionamientos 

rle toda empresa. En la actualidad la dirección de lüs organlz!!_ 

clones con potencial económico se preocupan por tener las pla.!!. 

tas físicas más adecuadas al giro que se dedican y así obtener 

del empicado su motivación desde el principio de sus activida­

des, 

Parece extraño, pero hay qufenen piensan que es m.'ís impar.. 

tante contar con un edificio muy atractivo y elegante para 

dcsarrol lar su trabajo que la organización interna del mismo -

se encuentra deficiente. Caso contrario es el que se presenta 

compaílías más antiguas que al ser tradicionalistas conser­

van escritorios, armazones, aparadores, mostradores. etcétera, 
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que fueron con los que iniciaron sus operaciones; al parecer -

todo esto provoca una depresión a los nuevos empleados y 

consecuencia podernos afirmar que tan Importante es el medio a~ 

btente creado en la empresü como el planear, organizar, ejecu-

tar controlar todas las funciones desarrolladas por directi-

vos subordinados. 

Por otra parte, las medidas de seguridad mencionadas o r!:_ 

fertdas con anterioridad obrarán positiva o r.egativamente 

el comportamiento de los trabajadores. lle esta manera si la --

organización goza de todas estas medidas, el personal sen t.!_ 

rá motivado, protegido, correspondiendo con su mayor esfuerzo 

para que también la empresa logre el éxito como tal. 

6,- EL MEDIO AMBIENTE EN QUE NOS DESENVOLVEMOS 

Con frecuencia Ta mayoría de los seres humanos nos desen-

volvemos en un medio ambiente dentro del cual, ya sea que se 

trate de nuestra Ignorancia o bien por el poco Interés que 

acostumbramos mostrar hacia los sujetos, objetos. opiniones 

hechos que nos rodean, dejamos ir la oportunidad de conocer a!_ 

pectas tan importantes que casi siempre están relacionados con 

las actividades que tenemos que desempeñar tanto en el trabajo 

como en la vida personal. 

En consecuencia si tuviera una mejor noción de todos -

estos factores o circunstancias, seguramente que los obstácu-
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lo~ y proble¡nas con los que nos enfrentamos a diario se po--­

drí3n eliminar más acertadamr.nte y así lograríamos aprovechar 

al máximo todos aquello~ recursos humanos y subjetivos de que 

disponemos con objeto de obtener el éxito esperado de nuestra 

empresa, y en beneficio propio, respecto a las actividades 

particulares desarrolladas por cada una de las personas. 

Si por otra parte, este interés del que se ha hecho men­

ción se enfocara directamente al personal de la compai\ía, 

es de dudarse que en el primero de los casos, nos tropez!i: 

ramos con un .lspccto tan fundamental, como lo que es Ja acti-

tud, Elemento que se refiere a algo.Intangible, es decir que 

no se puede medir simétricamente, ni tocar, más bien debe de 

describirse como aquel proceso lmpl íclto que ocurre en el su-

jeto y que es ocasionado por una multiplicidad de 

factores. 

causas 

De ilhÍ, la trascendencia que representa el aborddr este 

tema principalmente porque no hay ser humano que pueda perma­

necer ajeno a una situación tan natural y propia del hombre -

sobre el efecto presentado por medio del comportamiento huma-

no. Evidentemente la final ldad que se persigue al trat.lr de 

conocer y entender lo que es una actitud, es con la ldt!a que 

tanto los jefes coma los subordinados comprendan mejor los PC9 

cosos psíquicos y físicos que integran o transforman parcial 

o totalmente la personalidad de los Individues al igual que -
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su conducta. 

Por otra parte, todo ejecutivo que trata de pre:lecir las 

probables reacciones de sus subordinados, es porque no tiene -

1os conocimientos necesarios sobre la actitud, y se verá obli­

gado, en tales circunstancias, a que su decisión sea aleatoria. 

Así apreciamos casos en que los dirigentes Intervienen con di­

ferentes puntos de vista al de sus subordinados. Así, no es de 

la práctica, lo cual origina una contraposición de Ideales con 

las jerarquías. 

Tratándose de los directivos es común encontrar que estos 

se Inclinen por una mayor Identificación con la organización a 

la que prestan sus servicios, ya sea por las políticas, siste­

mas, procedimientos, etcétera, considcrándoseles como los mas 

acertados, justos y favorables. Por lo que respecta los 

subordinados tienen una forma de pensar muy diferente a la de 

los jefes, o superiort!s, por lo que resulta en ocasiones im--­

posiblc lograr un acuerdo entre ambas partes con resultados f~ 

vorablcs. 

Por ejemplo, se considera que en uno de los departamcn-­

tos que integran la compañía, en particular el de producclón 1 

se requiere emplear un nuevo sistema con el cual se perfeccl~ 

la calidad y cantidad de producción por lo que el re~ponS!!_ 
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ble del departamento junto con rangos superiores deciden la -

crcac16n de un nuevo proyecto. Un poco m5s tarde y sin previa 

información a las personas cambiadas o afectadas par la impla~ 

taclón de nuevos programas, se da la protesta, y la lnquletüd 

por parte de los subordinados, no se hace esperar. Todo esto a 

pesar de que con anterioridad se hubiese dado mayor lmpo~ta~ 

cla a las probables actitudes del personal con la seguridad de 

que los dirigentes se habrían evitado un perjuicio que a la 

vez les sería más propicio para establecer un el lma amistoso -

en las relaciones obrero-patronales y los resultados esperados 

serían Tas más alentadores. No olvidemos que todo el problema 

estriba en la comprensión y el Interés por resolver las difi­

cultades que afectan al personal. 

Tambi6n es relevante /1accr notar que entre las varias --­

estrategias con que cuenta todo buen dirigente, una de estas -

es el de tener presente J¡:¡ "resistencia .:al camblo 11
1 que todo -

individuo suele demostrar ante diferentes situaciones~ Aconse­

jamos tomar en cuenta los dos siguientes puntos: 

a.- Antes de planear cualquier cambio que afecte 

alguien primeramente se debe e.alocar en el lugar de la perso­

n<:1, o sea que debe desarrollar en donde la ' 1P.mpatía' 1 • 

b.- Comprendido lo antcrior 1 deben de planearse las di fe-
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rentes alternativas que se emplearán con el fin de modificar -

favorablemente la actitud del Individuo. 

Desde luego, sucede que no siempre el hecho de entender -

las actitudes es una labor sencilla puesto que existen perso­

nas que, dada la necesidad que tienen por satisfacer dos o más 

valores, adoptan actitudes totales o parciales. Por lo que 

probablemente para quien observe, pensará que la conducta 

cuestl6n es Incorrecta. Stn embargo para el sujeto afectado no 

existirá tal anomalfa ya que las diferencias que se presentan 

en las dos situaciones requieren de la aplicación 

ples, o de valores distintos, etcétera. 

/,- LA ACTITUD, COHD SE DESARROLLA 

de princl 

A diferencia a la que muchas personas suelen pensar de -­

que uno nace con las 11 actltudes 11
, lo cierto es que éstas se -

adquleren, o ~e aprenden durante el transcurso de la vida cotl 

diana. Estudios realizados demuestran que las actitudes se ob­

tienen mediante tres principales factores: 

a.- Experiencia.- La utllizaci6n de ~sta es importante p~ 

ra determinar una evaluación, y así con el análisis necesario, 

tomar la aceptación o rechazo de nuevas ideas. 

b.- Aceptación de la actitud de Grupo.- Para que una per­

sona sea aceptada como miembro de un grupo, ésta primero debe-



rá adaptarse al nuevo sistema, teniendo muchas veces que ca~ 

blar de hábitos y costumbres, a fin de poder ser aceptado den­

tro del nuevo núcleo. 

c.- Fuentes de autoridad.- El presente punto es de suma -

importancia puesto que de éste dependerá la hablltdad de todo 

dirigente para no predisponer a sus subordinados en la ejecu-­

c16n de sus funciones, o sea, que los ejecutivos deberán asu-­

ml r aquella posición que alude al empleado a formarse una actl 

tud positiva hacia el desempeño de sus labores, en donde ten-­

gan conocimientos 1 imitados. 

8.- LAS ACTITUDES A ADOPTAR DEL GERENTE Y DEL EMPLEADO 

Corresponde a todo buen administrador saber descifrar las 

actitudes de los empleados, pero, lcómo se expresan esas acti­

tudes? La forma en su respuesta, su rostro, los movimientos de 

las manos, Ja postura del cuerpo y principalmente la conducta 

verbal que asuma ayudará a detectar una actitud. Así también 

cabe considerar que las actitudes pueden rebelarse conforme 

cuatro dimensiones distintas y son: 

a.- Grado.- Oc acuerdo a la frecuencia con que se desarr~ 

lla una actitud dependerá su posición ~.favorable o desfavora· 

b 1 e). 

b.- lntensionada.- Se refiere a cuando una persona da la 
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Impresión de estar completamente convencida. La apariencia -

adopta una postura extremista ante los demás, y lo que sucede 

es que ni él mismo está seguro de hacerlo como tal. Ejemplo: 

Un empleado sugiere un ~istema de control contra riesgo -

de accidentes de trabajo, y aún, no obstante que mostraba ante 

sus compañeros y jefes una gran seguridad en sí mismo, por ha­

ber supuesto uno de los mejores planes a ejecutar, existe al­

go, o alguien que causaba en él cierta incertidumbre, por lo -

que no faltará quien se de cuenta de su falta y le ayude a co­

rregir su actitud, 

c.- Prcmlnencia.- Se trata de la Importancia que tiene 

una actitud en relación con el conjunto de actitudes y opinl~ 

de la cual proviene. 

d.- Dirección.- Antes de los sindicatos, las empresas --­

realmente pocos problemas tenían los gerentes con su personal. 

Esto definitivamente no quiere dar a entender que los sindica­

tos sean pcrjudiclales para toda l.J empres.:J, Por el contrario. 

Más bien que de acuerdo con los fines que se gobiernen esas 

agrupaciones, será po~iblc conocer las causas que provocan d~ 

Lcrminad,;is actitudes; pues no hay que pasar por alto que los 

sindicatos influyen en cierto modo en Ta forma de modificar 

la forma de pensar y actuar de sus afiliados. Oesgraciad¡:i--

mente en muchos casos los subordinados carecen de una prepar~ 
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e Ión apropiada, son elementos fáct les de persuadir y pueden -

1 legar a perjudicar a la compa1iía. 

9.- DIFERENTES TIPOS DE ACTITUDES 

La actitud es uno de los temas más sobresal lentes, A --

últimas fechas ha despertado el Interés general de los diri­

gentes de cualquier empresa, así que gracias a ellos ha sido 

factible el Identificar los diferentes tipos de actitudes que 

afectan, tanto a los patrones como a empleados y que re­

fieren a lo siguiente: 

a.- Actitudes de los gerentt!s.- Por lo general la acti­

tud de un gerente para con sus subordinados se caracteriza, -

por adoptar ciertas predisposiciones que en ocasiones los be­

neficia pero en otras los perjudica. Urge que los futuros y -

actuales ejecutivos tomen conclencía de dicha responsabll idad 

a efecto de no cometer errores tan comunes que Jos 1 leve al -

fracaso, en el papel quo desempeñan. 

1.- Actitud Paternal.- Es aquella en la que el gerente -

considera sus subordinados como hijos y llega a protegerlos y 

cuidarlos aún fuera de la empresa. 

La actitud del empresario en este renglón requiere prcf~ 

ribles subjetivos que lo hace pensar en tomar las decisiones 

de aquellos sin considerar que con esta acción está lmposlbi-
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l i Lando la evolución de todos los suyos. 

1¡.- Actitud Cooperadora.- Esta comprende prlnclpalme11te 

el aprovechamiento de los trabajadores por medio de su parti­

cipación desde sus puestos para que puedan contrlbuir 1 en cie~ 

to modo, a cooperar en los esfuerzos de la dirección. Igual­

mente tenemos que a los subordinados se les pide que aporten -

el mayor número posible de Ideas y proyectos para nuevos cam-­

bios y mejoras, las que posteriormente, si son aprobadas, se -

ejecutan. Desde luego que al autor de la lnnovac16n se le pre­

miará por su cooperación entusiasta. 

11 J.- Actitud Progresi~ta.- Slcmprú que los subordinados 

tengan la capacidad o facultad para superarse en respecti-

vos puesto, los dirigentes Intervendrán atinadamente para con­

trlbui r a todo cuanto se requiere a fin de lograr el éxito del 

personal de la empresa. Ciertamente ia actitud que asumen los 

gerentes en este caso es la de ayudar a cada empleado para que 

éste, par cuenta propia, sea más eficiente de lo que es actua! 

mente, y logre, a su vez adquirir mayores responsabilidades 

que permitan superar el valor de sus servicios que presta a la 

compañía, 

lV.- Actitud Autoritaria.- Puede ser expresada como una 

tendencia que lse guía por la posición ocupada en los niveles -

jerárquicos; es decir, aquella que se somete a los subordina-
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dos a través de un dominio en futuro perjudicial a las relacl~ 

nes obrero-patronales, porque al Individuo no se le trata hum~ 

namente, sino como objeto que carece de aspiraciones, scntl-­

mientos, etcétera, 

V.- Actitud Oem6crata.- Esta se caracteriza fundamen-­

talmente por la participación del grupo y el aprovechamiento -

de la~ aportaciones dadas por cada uno de lo~ integrantes. Por 

su parte, los jefes llegan a estimular la iniciativa de sus -­

emple~dos y les sugieren lo mejor que les conviene en benefi­

cio de todos. Pero antes de poner en práctica su plan, espera 

que sea adoptado por el grupo. Este modelo de actitud despier­

ta el interés del personal de la empr~sa, y llega a obtener r~ 

sultados satisfactorios, cuando todos están de acuerdo en eje­

cutar lo planeado previamente. 

b.- Actitudes de los subordinados.- Estos por lo general 

presentan una actitud hostil si no se les toma cuenta ya 

que únicamente los utilizan como escalón para que otras perso­

nas asciendan en los niveles jerárquicos de la organización. -

Su actitud puede catalogarse de la siguiente manera: 

1.- Actitud de conformidad.- Cuando la administración de 

una compaílfa espera que los sistemas, procedimientos, planes, 

estrategias, etcétera, implantados originan en sus trabajado­

res una actitud positiva son originados por causas psicológi--



cas que se presentan en los Integrantes de los grupos formales 

y que pueden servir para crear una actitud uniforme hacia su -

trabajo. Aunque cabe advertir que no siempre es posible que s~ 

ceda como tal, pues suele darse el caso de que un integrante -

del grupo informal sea castigado por el resto del grupo, y es­

to lo observamos 'uando a una persona se le ocurre producir m~ 

yor cantidad acordada por el sindicato. 

11.- Actitudes cambiantes,- En vista que la actitud del -

empleado puede variar constantemente corresponde a los geren­

tes comenzar un ambiente de Iniciativa dentro de la organiza-­

clón. Pero como resulta en ocasiones muy difícil lograr que 

una persona cambie su actitud (debido a la resistencia al cam­

bio) la acción a desarrollar, ver la posibilidad de debilitar 

esa Influencia qu~ ha dado tal predisposición, para que el 

individuo acepte modificar su actitud. 

111.- Actitudes rumoreadas.- Respecto a este tipo de ac­

titudes existen algunos directivos que permiten las murmuracio­

nes para darse cuenta de 1as actitudes del empleado; uno 

de los aspectos fundamentales de la murmuración se provoca 

cuando se emite algún Informe cuando llega a los afectados -

da de manera distorsionada o alterada. Por consiguiente, no 

es posible que la informactdn distorsionada cuando es recibida 

por la gerencia, sea congruente con la actitud del empleado. -

Es conveniente comprender el fondo del asunto a tratar. 
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10. - EVALUACION DE LAS DIFERENTES ACTITUDES DE LOS INDIVIDUOS 

Los cambios d111ámlcos que surgen en las empresas cotidia­

namente Inquietan a los dirigentes sobre lo que sucede en su~ 

organizaciones y generalmente buscan la causa en los objetivos, 

políticas. presupuestos, regl.:imentos, etcétera, olvidándose -­

del f.Jc.tor humano que es el que realiza finalmente todo lo pi!!_ 

neado. Es por eso que consideramos relevante que se sugiera 

los encargados (de la administración de Recursos Humanos), to­

mar en cuenta al personal y por ello hacemos mención de siste­

mas y método~ para evaluar el desempeño del Individuo en una -

organización. Al tener como m.1rco de referencia la actitud del 

individuo que presenta una baja en su rendí111lento por su con­

du~td ante una situaci6n dada 1 se discutirá si es factible ex~ 

minar Ja actitud del Individuo, pues existen quienes opinan -­

que eso e5 subjctlvo 1 y otro que es difícil. No faltan quienes 

afirmen que es utópico conocer la actitud, con mayor raz6n 

cuantlftcarla. 

Al reconocer que e 1 ser humilno es complejo y por lo cual 

casi Imposible de definirlo pcr medio de un índice numórico, 

se ha visto la necesidad de contar con métodos confiables y 

con un mayor grado de c:ert ldumbre para conocer la caus<J (acti­

tud) y su efecto (conducta}. Uncl vez comprendidas las nctitu-­

dcs y la Importancia que ésta~ tienen en cualquier terreno, 

se dará a conocer al factor humano al Igual que su Influencia 

en la conducta del individuo. 
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CAPITULO 111 

EL HOMBRE CQHO FACTOR VITAL Y NO HECANICO EN EL DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL 

1.- BASES 

E\ prlnclpto original en que se apoya el desarrollo vital 

es el que nada ni nadie es perfecto dentro de la empresa y, 

por tanto, es siempre susceptible de mejorarse; por lo que su 

último objetivo es ayudar a que la organización sea más efectl 

va, y al mismo t lempo fomentar y mantener una serle de valores 

humanistas. 

En la medida que la empresa desarrolla el deseo de cre­

cer y cambiar, es necc~arlo revitalizarla y reconstruirla, y -

la mejor manera de hacerlo es modificando su cultura, el subsi~ 

tema humano, con objeto de crear una mayor conciencia auto­

rcal l:;:ación de sus destinos como organismo social. Se nr.-ccsl ta 

descubrir y formar nuevos conceptos, nuevas maneras de compor­

Lar y pensamiento, lo mismo que nuevas formas de real Izar los 

procesos administrativos explorando y adoptando hacia nuevas -

formas de vida organizaclonal. 

Ya no se"'considera a la empresa como un sistema mcc~nico, 

sino vital. La autoridad formal basada en derechos delegados -

está cediendo a la autoridad basada en la competencia profcsi~ 
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nal y de conocimiento; el poder coercitivo cede ante el poder 

basado en la razón y la colaboración: el considerar al ho~bre 

co~o objeto de manlpulacl6n y control no es lo m&s sen$ato. 

Los valores despersonalizados del sistema burocrgtlco están 

siendo reemplazados por valores más democráticos y humanistas; 

lo~ primeros conducen a mantener relaciones de desconfianza, -

no auténticas, rígidas, suprimiendo los sentimientos, lo que -

hace disminuir la capacidad de relación Interpersonal y de re­

solución de problemas. Así pues, desarrollo organlzacional fo­

menta los siguientes valores: 

~.-Proporciona oportunidades para que la gente trabaje -

como seres humanos, más que como recursos en un proceso produ~ 

t 1 VO, 

b, - Da la oportunidad de que cada miembro de la organlz!!_ 

clón, así como la organización misma se desarrolle en todo su 

potenclill libremente. 

c.- Busc.l que se aumente la efectividad de la organiza­

ción en relación a todos sus propósitos. 

d.- Crea un ambiente en el que es posible encontrar sati~ 

fclcciones en el trabajo. 
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e.- Da Ja oportunidad de que las personas puedan Influir 

en Jo que hacen y en lo que son responsables, así como la org~ 

nlzaci6n misma y al medio externo que 1a rodea. 

f.- Considera que el Individuo representa una ser.le de n~ 

cesidades complejas, y que todas son Importantes, en su traba­

jo y en su vida. Esto significa que estos valores se fundamen­

tan en gran parte en las suposiciones que señala Douglas He -­

Grcgor en su "Teoría Y" comentada en el segundo capítulo res­

pecto al comportamiento humano. Sin embargo, en los alcances -

del desarrollo organlzaclonal es m5s amplio, por lo que añade 

otr.::is hipótesis. 

1.- La mayoría de las per~onas se interesan por su crcci-

miento desarrollo profesional lo que es más posible de real_!_ 

zar en un ambiente que ofrczcu tanto dpoyo como reto, y no ---

manipulación. 

11.- La mayorfa de Ju gente puede y desea contribuir más 

el cumplimiento de los o\Jjetivos ,de la empresa que lo que el 

amblentu organizacional le permite. 

111.- La mayoría de los lndlvlduos dcr.ean ser aceptados y 

participar cooperativamente como parte de un grupo de rcferen-
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cía, por lo que pueden ayudar a incrementar la efectividad de 

resolucl6n de problemas. Asf mismo, esperar el reconocimiento 

y satisfacción en sus relaciones Interpersonales. 

IV.- El trabajo la vida misma puedr.n llegar a ser de 

mayor riqueza y signlfic;1do, lo mismo que el esfuerzo re¡¡llza-

do puede ser más efectivo y satisfactorio, si permite que 

lo~ sentimientos formen parte abiertamente de la cultura de 

una empresa. La identificación emocional, más que Ja relacio­

nal, faci 1 itil una mayor lntcgn1clón entre lü gente y hacia la 

empresa. 

En general lo que se promueve es el aceptar a las persa-­

nas como son, y confiar en su comportamiento responsable que -

des.Jrrolla una filosofía de apoyo hacia Jos individuos y il su 

crecimiento personal, ayudándoles a desarrollar sus capacida-­

dcs en un ambiente liberal: se adoptil la firme creencia de que 

la mayor productividad, tanto en cantidad como en calidad, de­

pende de que el trabajo se organice no sólo en función de los 

requerimientos de la empresa si no tambl6n en función de las -

características, necesidade~, motivaciones y esperilnzas de las 

personas. 

Huchos de los valores que rcf leja el modelo burocráctico 
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s.on Incongruentes por la naturaleza del hombre, lo que trae -­

como con5ecuencla que no se utl 1 Icen correctamente los recur­

sos humanos que se hayan reducido sus motivaciones y se obstr~ 

ya su pleno desenvolvimiento. Hay la tendencia de evitar que 

se considere al hombre mala, flojo, destructivo, Irresponsable, 

desconfiado, y en cambio tener fe en que está internamente mo­

tivado hacia fines positivos, tanto personales como sociales; 

las experiencias son otras gentes y la Influencia del medio -­

ambiente es lo que conduce a su desmotlvaclón. 

Es así como se ncce~ita girar ciertas suposiciones arrai­

gadas con objeto de que se valore externamente a las persona~ 

como seres humanos. Considerar a la persona no como alguien ya 

hecho si no en continuo proceso de desarrollo; rcspeLar las 

diferencias Individuales; desarrollar su responsabilidad y ---

cre~it 1v1 dad; una palabra, adoptar una posición más centrada 

considerando al hombre como esencialmente razonable y sensibl~ 

aunque con diferentes capacidades. {Por eso es que para de~~ 

rrollar la organización, se necesitan cambiar ciertas actitu-­

des personales, siendo el principal medio para hacerlo el 

tic~po terapéutico y experimental, basado en dinámicas de gr~ 

po y cnlrenamicnto de sensibilización. 

De la misma manera que con respecto al individuo ~n el 

trabajo, el desarrollo organizacional eslablece las sfgulen--



tes hipótesis acerca de la organización misma, las cuales fo­

menta para su óptimo desenvolvlmlento. 

a.- La base de la organlzac16n la constituyen grupos hum.!. 

nos por lo cual los sujetos básicos de cambio y mejoramiento -

son tanto los grupos como los indfvlduos. 

b.- Las relaciones abiertas, de contlanza, apoyo y 1 lber­

tad, facllltan el desarrollo de las personas. El nivel de con­

fianza y cooperación es más bajo de lo necesario por lo desea­

ble en la mayoría de las empresas, actualmente. 

c.- Las personas apoyan lo que han contribuido a crear; -

el compromiso se obtiene cuando hay participación en la plane!!_ 

clón y en la toma de decisiones. 

d.- La colaboración entre Individuos y grupos, más que Ja 

competencia, es lo apropiado para la resolución más efectiva -

de los problemas. 

e.- Los Individuos en los departamentos aamlnistran sus -

actividades en función de sus metas; por lo tanto~ las medidas 

de control deben ser usadas como gufa, y no como base de la 

estrategia de la dirección, siendo To apropiado el fomentar Ja 

participación en la responsabl l idad y autocontrol. 
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f.- La toma de decisiones es más efectiva cuando se da -­

donde están las fuentes de Información en 1 ugar de que se de -

~lemprc en un nivel jerárquico específico. 

g.- La colaboraclOn es un logro no una condición dada¡ -­

por lo tanto, debe aprenderse. El conflicto no debe evitarse -

sino enfrentarse abiertamente, canal Izando adecuadamente Ja -­

agrcslvld<td. 

h.- El poder no es algo malo: el accionar social depende 

del poder, lo mismo que el movimiento físico depende de la 

energía¡ más aún no h~y cambios significativos sino ha~ta que 

el nuevo poi.fer es generado o que el poder establecido sea 

distribuido, Debe Qc ser guiado por la razón, conocimientos, y 

la colaboración y basado en el temor, capricho o cohcrslón. 

1.- La autoridad jerárquica debe usoclarse con la compe­

tencia profesional y autoridad de conocimientos. 

j,- La resolucl6n de los problemas es mis efectiva tanto 

más haya un amblcotc 1 lbre y abierto para Ja comunicacl6n. 

Es así como a partir de lo anterior, se extraen los dos -

enfoques que abarca el desarrollo organlzacional. 



1.- Aprovechur plenamente los recursos humanos de la º!. 

ganlzaclón, a través de su movll Jzaclón hacia el logro de los 

objetivos de la empresa. 

11.- Organíz,;r de tal manera el trabajo, el ambiente de -

trabajo, los sistemas de comunicación y Jas relaciones person~ 

les, de forma tal que las motivaciones que Jos individuos por 

reconocimiento, logro y crecfmlento sean satisfactorias signi­

ficativamente, 

2.- OEFINICION Y PROPOSITOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Desarrollo organlzacional es un esfuerzo planteado para -

incrementar la salud y efectividad de Ja organización; es adml 

nistrado por la gerencia abarcando toda la lnstitucf6n, a tr!!_ 

vés de intervenciones planeadas en Jos procesos admlr.istratl­

vos e Interpersonales de la empresa, utilizando b.lsicamcntc el 

conocimiento de las ciencias del comportamiento. 

Esencialmente es un proceso educativo contfnuo para dcsa­

rroll.nr los recursos humanos, con el objeto de hacerlos más -­

accesfbles a la organización y por lo tanto mejorar su capaci­

dad para resolver problemas. Propone Introducir un cambio pla-

nlflcado que tiene como meta la máxima Utl 1 fzación de sarro-

J lo del potencial humano, respondiendo a una necesidad real --



sentida por los dtrlgentes, y que está orientado a resolver 

problemas tanto presentes como futuros de Ja organizaci6n. 

Puede considerarse como un esfuerzo por enfrentarse al -­

cambio y manejarlo¡ los cal!lbios buscados tienen que ver direc­

tamente con la exigencia que trata de resolver la empresa de­

biéndose ser promovidos, aceptados y entendidos por los afect~ 

dos, y así poder facll ltar la evo1uci6n requerida hacia nuevas 

formas de vida organlzaclonat 1 lo que se busca es mejorar Ja 

forma en que los sistemas técnico, administrativo y humano 

Interaccionan entre sí, con la ayuda de agentes de cambio, ya 

sea internos o externos, a Ja empresa, se enfoca al mejora--

miento de los procesos de grupo, más que de los ir1divlduos, 

así como los aspectos humanos, más que de los técnicos. 

En términos generales, tiene los siguientes propósitos -­

específicos, los cuales varían de acuerdo a la situación y ca­

racterísticas de cada empresa. 

a.- Hejoramlcnto en la habll idad de relación Interperso­

nal de los Individuos. 

b.- Cambio de valores y normas de tal manera que los fac­

tores humanos y sentimientos sean considerados como v51t~os en 
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el trab.:ijo. 

c.- Mayor entendimiento dentro y entre los grupos, con -­

objeto de reducir fricciones, 

d.- Desarrollos de equipos de trabajo competentes. 

e.- Utilización de métodos más racionales y abiertos, pa­

r<:i la resolución de confl lctos. 

f.- Desarrollo de sistemas orgánicos más que mecánicos. 

g.- Diseño de la organización del trabajo de tal manera -

que la forma de l.:ibor<Jr se desprenda de la íunclón y no al re-

vés. 

Para lograr lo anterior se aceptan las siguientes estrat~ 

g 1 as: 

1.- Formar un clima de confianza, comunicación abierta y 

apoyo entre los Individuos, departamentos y los diferentes ni­

veles jerárquicos. 

11.- Asignar responsabilidades de autoridad en base a los 
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conocimientos y habllldade~ personales, principalmente, 

111.- Establecer la rcsponsabl l ldad de la toma de declsl~ 

ncs tan cerca del foco de la Información y origen del problema 

como sea posible. 

IV.- Aumentar el sentido de cooperación y colaboración -

entre las per!.onas y departamentos lntcrdependlentes. 

V.- Incrementar el sentido de responsabilidad de la -

gente en cuanto a la resolución del problema, así como el res· 

peto a la autodlrección y autocontrol. 

VI,- Hacer con!.ciente ''el proceso de grupo .. en cuanto a -

las relaciones Interpersonales, comunicación, influencia, sen­

timiento, tiempos de liderazgo, manejo de conflicto. 

VII.- Oricnt.:ir las actfvldades hacia ta realización de 

las metas que se fijen. 

Vlll.- Ayudar il que cada persona y unidad de la organiza­

ción mantengan su Integridad en un ambiente Interdependencia. 

IX.- Establecer un sistema de comprensión e Incentivos -



que permita que las personas sean bien remuneradas. 

-Productividad y eficacia a corto plazo. 

-Entendimiento y desarrollo de los subordinados. 

-Creación de los verdaderos equipos de trabajo. 

X.- Utilizar la retroalimentación Interpersonal para fo-­

mentar que las personas aprendan de su propia experiencia 

puedan mejorar su trabajo y comportamiento. 

No s !empre son cldecuados los esfuerzos de desarrollo org~ 

nizaclonal que se 1 levan a cabo¡ que ~e apliquen apropiadamen­

te depende de la forma en que entiendan las tres facetas que -

representa un programa de este tipo: 

Es un proceso de cambio planeado que impl lea un aprendiz!!_ 

je por parte de la organlzaclón facll ltando a través de una -­

función especializada de <lsesorías. Así pues, nos detendremos 

il anal Izar cada una de estas tres facetas; 

2.1.- Cambio Planeado.- Es el cambio que se desea en función 

para lograr que lil organización sea capaz de enfrentarse 
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con su medio ambiente con mejores resultados; su ef lcacla 

puede medir en funcl6n de su capacidad para sobrevivir, adap­

tarse, mantenerse y desarrol lars.e, Independientemente de las -

funcione!; completas que real iza. Lo mismo que una persona en -

lo fnC1lvidual, lü salud de la empresa, su l lbre y pleno funcl.2_ 

namlcnto, depende de cómo desarrolle las cuatro funciones básl 

cas a un organismo. 

a.- Capacidad para experimentar las realidades, de perci­

bir e Interpretar correctamente las características, y cambios 

del medio en que se mueve. 

b.- Sentido de la identidad: que las unidades y miembros 

de la organizaci6n comprendan y conozcan y hagan suyos los 

objetivos que deben real Izar y que esta auto-pcrcepc16n col ne.!.. 

da lanto con sus capacidades y 1 imitaciones, como con lo que -

perciben personas ajenas a ella. 

c.- Adaptabilidad.- Que sea capaz de resolver Jos proble­

mas que se les presenten, y de reaccionar con flexibilidad an­

te las exigencias variables del medio ambiente. 

d.- Integración de las unidades y miembros de la organlz~ 

clón o sistema total, de tal manera que las partes no se des--
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truyan si no que se enriquezcan entre sí, y que funcionen de -

acuerdo con el todo. 

El desarrollo lnte~ral de estas cuatro funciones es en -­

que se centra la planeaclón del cambio. 

Como sistema org~nico que es, la empresa tiene dos carac­

terísticas básicas: La primera es una tendencia a mantener y -

preservar un estado firme; cuando uno o más de sus elementos -

se desajusta, el sistema reacciona modificando recursos pcl 

ra mantener su cqul l ibrlo. La r.egunda es la poslbl l ldad que 

tiene el sistema de hacer crecer sus capacidades, y aumentar -

su habilidad para Influenciar su medio externo; esto es, trenc 

potencial de crecimiento y dcsarrol lo. 

Como consecuencia es difícil, para el sistema organlzaci~ 

nal manejar Ja dirección y íuerza de cambio, pues hay muchas -

fuerzas en juego; presiones para aumentar la efectividad, moti 

vacloncs para Influenciar y modificar el ambiente externo, pr~ 

siones para conse~var las relaciones existentes, o simplemente 

la Incapacidad para ajustarse a los cambios requeridos. 

Al considerar que cualquier cambio en la empresa atccta -

variables sociales, ya sea directa o Indirectamente, es precl-
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so tomar en cuenta en su planeación lo que lmpl lea cualquier ~ 

proceso de cambio social: 

En cualquier organización social existen ciertos niveles 

o estándares de comportamiento prod1,~to de una serle de fuer­

zas, unas que tienden a subir dicho nivel y otras que tienden 

a bajarlo, siendo ~1 juego de dichas fuerzas siempre cero; se 

equilibran en su oposición. Es un equilibrio dinámico, no cst! 

tlco, pues cuando las fuerzas aumcntart, las fuerzas represoras 

tienden a contr.arrestarlo y restablecer el equl l ibrlo; lo mis-

mo sucede a la inversa; sin embargo es posible cambiar el ni-

vel de comportamiento socia!, a través de Intervenciones ade-

cuadils, en el proceso, ya sea agregando fuerza <1 Ja dirección 

deseada o disminuyendo las fuerzas opuestas. 

Al querer cambiar un hábito social, automdt ic<:1mente apar!:_ 

una resistencia Interna al cambio, que si se quiere ser su­

perada es necesario descongelar dicho hábito antes de implan­

tar uno nuevo, el que posteriormente habrá que congelar para -

que sea mantenido el nuevo juego de íucrza. Por otro lado, si 

un Individuo trata de apartarse demasiado de los estándares de 

grupo, se encontrará con dlflcultildes. Por tanto, los Indivi­

duos tienden a per1nanecer cerca de los est~ndarcs del grupo al 

que pertenecen: el nivel de comportilmlcnto de grupo adquiere -

valor por sí mismo. Es más íáci 1 cambiar al grupo en conjunto 



que a cada individuo por separado. Mientras no cambien los -

estándares de grupo, el lnd.lvlduo resistirá los cambios con -­

Insistencia. 

El cambio que se desea puede ser ;1 manera de evolucl6n. -

cuando las acciones y cambios concretos no contradice el esta­

do de cosas existentes ni las expectativas de las personas --­

afectadas. Así mismo, el cambio puede ser revolucionarlo cuan­

do sf los contradice, Introduciendo un nuevo y diferente esta­

do de cosas, y modificando las expectativas personales, por lo 

que puede provocar desequilibrios. Hay una tercera posibilidad 

para que el cambio sea realmc.nte accplado y a la vez slgnlf/c~ 

tlvo, si es manera de dcs.Jrrollo sistemático, e 1 que todos 

los afectados participan en su planeaclón y en su implanta­

ción, anal Izando cuidadosamente qué es lo que se puede canse!_ 

var como necesario adecuado, y qué es lo que debe cambiar -

para alcanzar mejores condiciones de vida; el criterio se­

gul res remover Jos obstSculos y esperanzas que impiden el 

desenvolvimiento óptimo de la organización. 

Este desarrollo sistemático a nivel de empresa, puede re­

presentarse como un ciclo-definitivo en el que existen cinco -

ctilpas: 
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1. - Se experimenta un cambio en alguna de las partes del 

medio Interno o externo. En cst<l etapa, la capacidad de percf!e_ 

clón de cambio debe adaplarse al medio, lo mismo que la manera 

de experimentar lo que está sucediendo. 

11.- Se transfiere la Información relevante sobre el cam­

bio a aquel las partes de la organización que pueden actuar al 

respecto, con el propósito de convencer a los ejecutivos clave 

de que deben considerar la información, seriamente, sobre todo 

si el cambio que se exige es demasiado amenazador por las for­

mas tradicionales de trabajo, así como para las actividades 

supuestos básicos que se basa la organización. 

111.- Efectuar la conversión de los proce5os, administra­

tivos e Interpersonales de acuerda a l<i información o análisis 

obtenido, niayor Importancia habr~ que dar en la supcracldn 

la resistencia al cambio, antes mencionada. 

IV.- Estabilizar los c.'.lmblos Internos mientras se reducen 

o se manipulan lo~ subproductos no deseados, causados por el 

Impacto de los cambios en otros subsistemas o por no conseguir 

una transformación estable. 

V.- Obtener retroal lmentaclón sobre el éxito de los cam-­

blos, il través de un estudio del medio externo y del nivel 

de lntcgraci6n del medio Interno, con el objeto de evaluar el 



Impacto de los cambios y la reacción a los mismos. 

En consecuencia la empresa necesita planear cómo adaptar­

se a las distintas características de cada etapa, y al mismo -

tiempo, cómo aprender a defenderse de los problemas que surjan 

en el transcurso del ciclo, para poder hacer frente al cambio 

en forma adecuada. 

2.2.- La organización debe aprender.- El que la empresa 

quiera cambiar, Implica que aprenda nuevas y mejores formas de 

funcionar, un proceso de reeducación, no solo a los Individuos 

aisladamente sino en grupo. 

Además, se necesita que este aprendizaje sea en base a la 

experimentación, y no en forma intelectual, para facilitar su 

aplicación práctica. A través de la interacción personal, en­

tre Individuos que trabajan juntos y son intcrdepcndlcntcs, -­

puede haber mayor lnvolucración, experimentación, y participa­

ción. Todos tienen .:ilgo que aportar y algo que a~inlilar, por -

lo que cada quien desempcñ.:i una función doble; la del que ens~ 

ña y el que aprende, Se adquieren conocimientos, p~ro la mayor 

riqueza estiÍ en la adquisición de mayor sensibilidad y habili­

dad para trabajar con y a través de los demás: el objetivo 

obLener o poner a los miembros de la organización en contaclo 

con ciertas rualldadcs que existen entre ellos y a su alrcde-­

dor para que puedan resolver mejor sus problemas. 
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El área principal de reeducación, aunque no la única, es 

en cuanto .::i ).;1 habl 1 idad en las relaciones Interpersonales, 

así como lntergrupale~. con objeto de mejorar los procesos de 

comunicacl6n, resolucl6n de problemas, toma de decrsiones, fi­

jación de objetivo!. y, en consecuencia, el estilo de liderazgo. 

Al aprender distintos tipos de normas de comportamiento, pa1·t! 

cipación, colaboracfón y dirección, se posee más opciones a s~ 

guir, estando cada ejecutivo y empleado en poslbll idad de ese~ 

ger con conocimiento de causa y efecto. 

AJ buscar que los procesos de grupo sean más efectivo 

fluidos, tolerantes, estimulantes y flexibles, lo que se busca 

es aumentar la efectividad de la organización, de acuerdo a lii 

sltuacl6n de las personas Involucradas, siempre que las perso­

nas y los grupos están juntos, pueden también esperarse, por -

lo que se estimula el trabajo en colaboración y no en compete~ 

cla, facilitando así la corresponsabllidad, el espíritu críti­

co y la creatividad pcrson.J1 y de grupo, así como la mejor uc.!_ 

Jizaci6n de los recursos que representan. De esta manera con -

un cllmcl organlzacion<JI adecuado y flexible, se ayuda a que -­

!os individuos sean más competentes en sus relaciones con los 

demás, y puedan ser más eficaces en sus puestos. Se ayuda a -

que los diferentes departamentos conduzcan sus relaciones ha­

cia el mejor logro de las metas generales de la empresa. 



En términos generales la or~anlzaclón necesita aprender a 

resolver seis tipos de problemas básicos: 

a.- Problemas de lntegraci6n ante las necesidades Indivi­

duales y objetivos de la empresa. 

b.- Problemas de Influencia social, y distribución de po­

der: quP. estilo de liderazgo se necesita. 

c.- Problemas de cómo fomentar y reducir los confl fetos. 

d.- Problemas de adaptación a las circunstancias amblent~ 

les, tanto internas como externa. 

e.- Problema de clasificación de objetivos y compromiso -

hacia los mismos. 

f.- Problema de rehabilitación, de dirigir su propio des­

tino, por medio del aprendizaje experimental y de mecanismo de 

retroallmcntac1ón. 

Lo anterior Implica un proceso de aprendizaje c:ontfnuo, -

que nunca termine, y sirva como marco de referencia para Iden­

tificar el grado de desarrollo de la organización, de acuerdo 
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a su capacidad de manejo de lo~ problemas mencionados. 

2.J.- DIAGNOSTICO 

Antes de que el proceso de cambio pueda darse o empezar 

es necesario ponderar de algunr1 forma tanto la necesidad como 

el deseo de cambio que existe en Ta organlzactón. No ~ lempre -

hay conciencia de la gravedad de lo~ problemas, o simplemente 

no se quiere dejar el presente estado de cosas 1 lo cual impedl 

rá lograr los resultados esperados e incluso podría provocar -

un desequilibrio en algunos de los subsistemas o sectores de 

la empresa, si se insiste en llevar a cabo algo que no se ha -

entendido o que no se acepta. En esta etapa, en consecuencia, 

es de vital Importancia el tipo de relación entre las organiz!_ 

cienes como conjunto y los agentes de cambio, ya sean internos 

o externos, pue~ de dicha rclac16n dependen en gran parte el -

grado de entendimiento y aceptación de lo que se buscu. 

J.- lPARA EL INDIVIDUO QUE ES LA ORGANIZACION7 

A nivel personal, el estilo de liderazgo significa el ti­

po de realización que se pueda dcsarrol lar entre el Individuo 

y la organización, dctcrminudo en gran purtc el cürcí'cter de la 

integración p~icológica. ~1 administrador o ejecutivo de cual­

quier nivel necesita tomar esto más en cucnt<J, ya que una org!!_ 

nlzaclón ser<'i más efectiva en conseguir sus objetivos en la ni!:_ 

dlda en que sus miembros acepten, consientan, apoyen y prumu~ 

van el sistema de autoridad Imperante. 



- 62-

Es asr e.orno el administrador sabe c6mo y tiene la habll 1-

dad para coordinar tanto la organización formal como la In-­

formal, atendiendo las necesidades variadas y camblant~s de la 

gente que administra. AGn cuando los puestos de trabajo exigen 

ciertas actividades limitadas de cada Individuo, es la persona 

total la que ~e presenta en el trabajo. La que se relacionn 

con los demás, resuelve problemas de su puesto y la que se en-

frcnta con su jefe; no es el individuo cuanto a trabajador 

o e~pleado o profesionlsta o en cuanto al jefe, sino que es el 

Individuo en cuanto a persona Integral, con ciertas caracterí~ 

tlcas y potenciales singulares, con scntim¡cntos e intereses,­

quc responden no nada más a su situación en el trabajo, sino a 

las diferentes facetas que Integran su vida, todo lo cual ya -

sea directa o indirectamente, consciente o inconscientcmente,­

voluntarla o Involuntariamente, lo proyecta en el trabajo. 

Por lo tanto, el conseguir una mayor lntcgrací6n entre --

los objetivos de la empresa, la!> necesidades de los Jndlvi--

duos, Implica no sólo una reestructur.1clón racial de la organl 

zaclún formal, sino una serie de procesos psico-soclales que -

enriquezcan la Interacción, comunicación y entcndimlcnlo mutuo 

entre ·Jos grupos, sub-grupos y personas, que le permita cum­

plir sus objetivos; en la mcdldil en que el es ti lo de 1 Jderazgo 

Integra esto~ dos aspectos y satisfaga lo que espera tanto la 

empresa de sus miembros, como los individuos de la organiza­

ción, en esa medida se trabajará con más eficiencia. 
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Si en un departamento las personas están interesadas es­

trictamente en los resultados de trabajo, y ne esperan encon­

trar en la empresa medio de relación social que les proporcio­

na amistad y reconocimiento, y sin embargo la organización in­

siste en tener actitudes y programas en este sentido, sin duda 

no obtendrá los resultados esperados, e Incluso habría conse-­

cuenclas negativas. La empresa debe ser sensible a Jo que la -

gente busca y espera de su trabajo. Cada jefe necesita perci-­

bir qué es lo que necesita y motivar a sus subordinados, para 

que se aproveche lo más posible su potencialidad. Hay que te-

ner en cuenta qué es lo que van a intercambiar empresa-Indivi­

duo. 

El ambiente que crea la empresa y el estl lo de 1 Jderazgo 

que utilice serán diferentes si lo que nccesit~1 son Individuos 

conformistas para trabajos rutinarios, o se necesitan miembros 

Individualistas creativos, o si el trabajo a desarrollar re-­

quiere de rica~ relaciones Interpersonales. Oc cualquier man~ 

ra, parece ser que son superiores las estrategias de dirección 

que exigen mayor participación del empleada en la adopción de 

decisiones, lo que al mismo tiempo sugiere Yna mayor influen-­

cla por parte de los miembros en el grupo y en la organización 

y un cqul 1 ibrio de poder. 

La lnvolucración personal y psicológica de un Individuo -

en Jos asuntos de su unidad de trabajo es la mejor forma para 
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que sus metas y las de la empresa se puedan alcanzar; el pa-­

tenclal y el verdadero interés por real izar el trabajo se orl 

glnan en el mismo Individuo, pero solamente a través de la I~ 

terpretación o acción rccfproca con los miembros de un grupo, 

es como estas fuerza~ se activan. 

El trabajo que agrupa incluye comúnmente restrlcclones,­

preslones y motivaciones peculiares, lndivldual idades y con-­

formldad al grupo. Son fuerzas que se oponen en los miembros, 

en el esfuerzo por buscar cooperación y produclividad, cada -

persona debe ser moldeado en cierto grado a la imagen de la -

organización, lo que constituyen Jo que se 1 lama el proceso -

de soclalizaclón. La organización trata de que sus miembros 

sean agentes de cumplimiento de los propósitos de grupo y al 

mismo tiempo el individuo trata de moldear a Ja organización 

para que pueda cumplir de alguna forma la~ Intereses persona­

les; es el proceso de persanallzaci5n. 

A.- Estas dos fuerzas lnteractaan para formar un equll 1-

brio, y la forma en que el Individuo enfrenta este proceso, -

refleja la motivüción de su comportamiento, encontrándose --­

tres tipos de principales: primero los auto-n1otivados, orle~ 

tados por la satlsfaccí6n de domrnar ncc~sidades, lograr ~o-­

brcsal ir y ganarse un "status' 1 personal, aún a costo de las -

metas del grupo. 
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B.- Los motivos hacia el trabajo, orientados principal-­

mente al desempcílo ef iclente de 1 as actividades del grupo: S.!:I_ 

bordlnan, Incluso sus Intereses a los del grupo. 

C.- Los motivados para hacer una acción recíproca, que -

se esfuerzan para establecer unas relaciones armónicas con 

los otros~ su Interés principal no está en obtener ni sus pr~ 

pósitos personales ni los de grupo, sino la social lzación mi!_ 

ma. 

J.1.- QUE CONFLICTOS SURGEN CON EL INDIVIDUO 

A}.- Recibe los objetivos de la organlzaci6n como si fu~ 

ran incongruentes con los suyos mismos. 

B),- No se hu adoptado a las condiciones generales del -

media ambiente, principalmente al sistema de autoridad. 

C).- Tiene una fuerte presión que ocupa su energía y --­

afecta sus actitudes. 

D) .- ~o ha podido alcanzar sus propias metas. 

).2.- HOTIVACION OEL PERSONAL 

El hecho de que los Individuos no estén motivados a cum­

p1 Ir con los objetivos de la empresa, no significa que le fa.!_ 
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te motivación. Siempre están motivados por d\90 1 y lo que s~ 

cede es que su motivación se orienta por otro lado. Pero es-

tán en las empresas, y por tanto, intercambian sus esfuerzos 

personales ~n el trabajo por otra cosa. Algunos lo hacen por 

el dinero que reciben a cambio, otros por las relaciones so--

ciales que encuentran, otros por el '1tatus, otros ~r la satl~ 

facción de los resultados, otros m5s porque los mueve su --

propio crecimiento. 

Haslow afirma que las necesidades humanas se acomodan en 

una jerarquía,(*) 

A.- Necesidades de supervivencia, B.- Necesidad de segu-

ridad física y psicológica. C.- Necesidad de relacl6n social. 

D.- Necesidad de auto-valoración y estima de los demás. E.-N~ 

ccsldad de autorcalizaclón, de llegar a hacer y hacer lo que 

es capaz de hacer, así como de autonomía e Interdependencia. 

Tan pronto las necesidades son de más bajo nivel son satisfc-

chas, buscan del individuo satisfacer sus necesidades del si-

gulente escalón pero siempre tlene alguna motlvac16n. Sin e~ 

bargo, una necesidad satisfecha ya no lo motiva. 

(•) MASLOW, A.H.: (APREFACE TO MOTIVATION THEORV). ARTICU­
LO DE LA REVISTA PSVCHOMATIC MEOICINE, VOL. 51 E.U.A., 
1943. Pág. 65. 
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Herzberg(*) descubrió dos dln1ensiones bien diferentes en 

Jo que respecta a la satisfacción, y a los primeros factores 

de higiene y a los 5e9undos factores de motivación. La lnsa-

tisfacclón del trabajador proviene del no cumpl !miento de sus 

necesidades físicas, sociales, de status, dé orientación, de 

seguridad y económicas; pero el satisf.Jccrlas no Implica un -

estímulo real; por el contrario, al buscar satisfacer sus ne-

ccsidades de crecimiento, y de logro, responsabllldad, recon2,_ 

cimiento del trabajo en si mismo. SI existe una motivación 

para su mejor actuación los factores de higiene operan para -

establecer un ambiente saludable, pero no más; proporcionan -

un pequeño grado de motivación; pero encubrirlo es esencial -

para evitar el disgusto. Las necesidades de motivación, a su 

vez, se refieren a los aspectos superiores del hombre, y pro-

mueven el auténtico desarrollo del ser humano; mientras menos 

oportunidad se dé a que aparezcan los "mot lvadorcs 11 , más im--

portancla :::.e le debe dar a la "hlglene 11 para hacer el trabajo 

tolerable. 

Que tenga más Importancia en un momento dado para una -­

persona, depende no nada más de sus necesidades, sino de su -

escala de valores. Sin embargo, en términos generales, habrá 

{*) HERZVERG, FREOERICK H.: (Thc Motlvation To WorkJ. Wllcy 
Ed.; E.U.A.; 1959. 
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que cubrir las necesidades de higiene para poder sobrevivir; 

y habrá que satisfacer las necesidades de motivación para que 

pueda encontrar un significado positivo a su trabajo y a su -

vida ml!ima. 

Cada individuo puede ser considerado como un sistema que 

Integra básicamente tres cosas: 

1.- Percepciones: la información que el sistema toma 

acerca del ambiente que le rodea. 

11.- Valores: la serle de creencias acerca de lo que e~Lá 

bien y lo que está mal; lo que es importante y lo que no lo -

es; lo que se valora con~cientcmente. 

111.- Motivar.iones psicológicas: los móviles y los Intere­

ses fundamentales que se des~rrol Jan inconscientemente mi en-­

tras el individuo experimente éxito o fraca~o al tratar de d.2_ 

minar su ambiente. 

Estas-tres variables se relacionan mucho entre si: lo -­

que una per&ona percibe en una situación particular es lnfluc~ 

ciado por sus valores y motivaciones; el desarrollo de sus ffi9_ 

tivaclones¡ el desarrollo de sus motivaciones y valores, a su 

vez, son influenciados por la lnfcrmaclón que percibe el lndi_ 

\' I duo. 



El sistema indlvldcal operil de manera que obtenga equlll 

brlo Interno, al enfrentarse a l<is demandas que le presentan 

fuerzas externas, con objeto de responder a la necesidad básl 

ca del hombre para resolver los problemas que le antepone su 

amblentE externo. 

De esta manera, podemos deducir que cada si~tcma indivi­

dual se desarrolla a partir de dlfe1·entes experiencias, y por 

tanto, distintas necesidades, valores y percepciones; en la -

misma formtt, cada sl5tema individual, 

que continúa desarrollándose mientras 

pcr\enclas problemáticas. 

es e~tátlco, sino --

encuentra nuevas ex-

En cuanto a las variables de motivación, Me Clelland -­

idcnti ílea tre~ motivaciones diferentes: 

A.- Necesidad de Logro: que la define como la necesidad 

por el éxito competitivo, medido respecto a un nivel de exce­

lencia personal. 

B.- Necesidad de Afi 1 laclón: de relacione!'. amistosas y 

efectivas con los dem~s. 

C.- Necesidad de Poder: de controlar e lnfluenclar a --

otras personas. 
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Esto es lo que mueve al hombre según Me Clel1and, y cada 

Individuo tendrá diferentes niveles de estas tres motivaclo--

nes, y la que predomina define en partes su personal ldad, a -

tratar de satisfacer Ta necesidad b.islca de resolución de los 

problemas que presenta. H5s a~n, la conducta de una persona 

no es sOlo función de las características de un sistema lndi-

vidual, sino que ti:lrnbién t:os el resultado del contexto y re:to 

que representa a Id organización, y es par lo que Lawrence 

llorsch (*)explica cómo el individuo e~ motivado a comporta!_ 

se en una posición específica del trabajo, influenciado tanto 

por el desarrollo histórico de su sistema, como por la natur!!_ 

Jcza de la organización. El sistema individual, lo que los -

demás esperan de él, el trabajo y las variabl~s formales de -

la organización lntcractüan para formar Ja visión del lndivi-

duo acerca de lo que la empresa espera de él. 

Esto significa que no nada más depende de las caracterí~ 

tlcas personales el que el Individuo sc mueva por el logro de 

resultados, o que bU5que la relación social sobre todo, o que 

lo moLlve el adquirir poder, sino que también depende de lo -

(n) LAWRENCE, P. And LORSCH, J,; 11 Developing Organizations: 
Diagnosis and Action 11

• Addlson-Weslcy Publlshlnc Co. 
lnc.; EUA: 1969 p.69. 

LAWRENCE, Paúl R.: 11 Como tr.:itar Ja resistencia al cam-­
blo11, Art. 12 de la Bibl lo teca Harvard de Admlnistra---
cl5n de Empresa. México. p. ). 
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que percibe sobre la~ motivaciones que puedan ser satisfechas 

En el contexto de la orga11izacidn, que en gran parte csti de­

terminado por el est 1 lo de 1 iderazgo que prevalezca. 

El punto fundümental que se necesita enfatizar es el he­

cho de que el incentivo de una persona para contribuir a los 

objetivas de la empresa, requiere que su comportamiento pueda 

cubrir sus necesidades más Importantes de motivación, no im-­

porta que estas sean de real lzaclón, de a fil laclón o poder. -

No todos les motiva lo mismo. 

Para conseguir lo anterior la organización necesita de 

COS ilS: 

A.- Desarrollar un estilo de liderazgo lo suficientemen­

te flexible como para motivar para sí mismo, haciendo traba-­

jar efectivamente a personas ~ue no sólo tienen motivaciones 

diferentes, sino que ellas misma<> puedan cambiar con el tiem­

po y de acuerdo a las circu~stanclas. 

B.- Identificar qué conducta es requerida para realizar 

cada actividad o pucslo de manera eficiente, con objeto de d~ 

terminar qué caracterfsLlcas Individuales están de acuerdo 

con esta conducta y así poder ubicar a las persongs que real-

1nentc sientan motivaci6n para desarrollar este tipo de actlv! 

dades previo análisis de sus motivaciones individuales. 



-12-

C.- Recompensar a las personas d~ acuerdo a sus motiva-­

e Lones. 

SI se realizara un análisis franco de la situación que -

prevalece en nuestras empresas en México encontrarfamos que -

por lo general tienden a cubrir solamente las necesidades de 

los dos niveles más bajos de la jerarquía de Maslow (eccnómi­

cos y de seguridad), y que pocas empresas se orientan satisf~ 

cer la n~cesidad de motivación que señala Herzverg; como 

secuencia encontramos que la gente est5 en desacuerdo en su -

trabajo y no se aprovechan adecuadamente en sus recursos hum~ 

nosquc cuentan. 

SI el trabajo puede y debe de ser fuente de satisfacción, 

la empresa necesita cambiar de tal manera que los trbajadorcs 

y empicados experimenten más actividad que pasividad, relati­

vamente mayor Independencia que depcndencía, que puedan usar 

más de sus habilidades y conocimienlos personales, que Lcngan 

unas perspectivas del tiempo más largo plazo, que se vean más 

Involucrados en la toma de decisiones y resolución de proble­

mas; que se les presenten niveles más altos de actuación que 

impl lqucn un relo, y se busque más el real izar el trabajo de 

equipo. 

En una palabra, se necesita que la administración sea i~ 

tcgral, fusionando el interés por las relaciones humanas con 

el de lograr producl r m.is; los Intereses de la empresa con --
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los de las personas. Esto se logra con expectativas mutuas, 

positivas y adecu~das, confianza mutua y amblen propicio. 

~.- SU COMPORTAMIENTO (N LA E"PRESA. 

El estilo de 1 fderazgo que sobresalga en una organlza--­

clón como un todo, especialmente el de alta dirección, forma 

un modelo de comportamiento, que, como hemos visto, Influye -

en la actuación de todos sus miembros¡ este modelo, a su vez, 

refleja la Importancia que se le da a las necesidades del ho~ 

bre. medida que la sociedad sube más alto en la jerarquía, 

sus necesidades se desarrolla nuevo modelo de comportamle~ 

to empresarial, a fin de dar satisfacción a necesidades de ºL 

den superior. Si usamos Ja jerarquía de Maslow, con fines 

comparativos, vemos que el estilo burocrático pone poco inte­

rés real de cualquier tipo de necesidades pslcol6glcas. El -

maJcla aulocrdtlco en forma más o menos razonable satisface -

las necesidades primarias¡ de subsistencia económica, aunque 

no 1 lenan sus necesidades de seguridad. El estilo relaclonl~ 

ta satisface más que nada las necesldade~ de seguridad y rcl~ 

clón social y de las personas, de reconocimientos y estilos. 

Y el modelo Integrado sube aún más alto, al buscar las satis­

facciones de la necesidad del hombre del logro y auto-real lz~ 

ción. Y esto no significa que se olviden las necesidades ce~ 

nómicas o sociales, sino que las integra. 
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5.- &QUE SUCEDE CUANDO HAY RESISTENCIA AL CAMBIO? 

SI se buscan m~s y mejores métodos de democracia en la -

sociedad en general y si se considera sensato e incluso nece­

sario promover una mayor llbert01d de los individuos lo mismo 

sucede en la empresa: la tendencia histórica en el presente y 

para el futuro, es h.Jcla una mayor democratización, como me-­

dio de una mejor realización tanto del trabajo como personal. 

Sin embargo, la participación no puede considerarse slmpleme!!.. 

te como el acto mecánico de que le ! lamen a uno para que tome 

parte en discusiones; es un sentimiento de involucraclón, In­

terno, de las personas; el querer manipular a la gente habla!!_ 

do de participación, pero con propósitos diferentes, es pell-

groso y se descubre al poco tiempo; no puede un truco pa-

raque las gentes crean que quieren hacer lo que sutilmente -

quiere imponer la empresa o jefe. Necesitamos respetar las -

opiniones como a las personas en sí mismas, por su propia va­

lí a. 

La dcmocratizaci6n de los sistemas empresarlale~, la PªL 

tlclpacl6n de los subordinados, además de ser medio para obt~ 

tener mejores resultados de trabajo, puede ser camino que COfl. 

duzca a una mejor disponibilidad al cambio de la gente. Se -

ha comprobado que cambio técnico o de sistemas por sr mismo -

no es Jo que provoca resistencia a la gente y así Lawrcnce 

afirma: 11 La clave del problema consiste en comprender la ver-
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dadcra naturaleza de la resistencia. De hecho, lo que los e~ 

pleados resisten no generalmente el cambio tecnológico, sl 

no el cambio total; el cambio en sus relaciones humanast que 

generalmente acompa~a al cambio tecnológico". Y más adelan-

te agrega: "El aspecto social del cambio se refiere a la fo!_ 

ma enque aquel los, que serán afectados por el cambio piensan 

que éste madi fic.:ir.i sus presentes dentro de la organlzación 11 , 

Esto significa que para vencer en parte la resistencia -

al cambio, 11 Quc es to que precisamente promueve el desarro--

1 lo organlzaclonal 11
, ncccsi tamos que la gente afectada por -

el cambio participe en su introducción aOn m~s en su ciaba-

ración pues son Jos que más conocen la relación del trabajo -

existente que pueden afectarse. 

La partlclpacl6n, entonces, no solamente enriquece en -­

cantidad y calidad de alternativas y soluciones, sino que ta~ 

bién crea una disponibilidad para el cambio. Constituye la -

condición sin la que el desarrollo organizdclor:ial es un fac-­

tor que de lograrse previamente en forma significativa, es su 

punto de partida, es el mejor instrumento para llevar a cabo 

sus propósitos. De ahF la Insistencia en los programas lni-­

ciales de scnslbtl lzación. Cuando una empresa se decide a -­

real Izar esfuerzos pendluntes al cambio planeado, se motiva -

la gente para hacer abierta crftlca, creativa lo m5s importa~ 
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te 1 a participar y a trabajar con espíritu de equipo. Así -­

pUe!>, el primer significado que para la empresa tiene el cstl 

lo de 1 lderazgo es, entre otras cosas, el crear una mejor di~ 

posición en el ambiente organlzaclonal hacia el cambio, al s~ 

tisfacer en mayor o menor grado las necesidades de sus mlem-­

bros. Esto constituye un punto determinante en el éxito de -

la empresa en sus esfuerzos por optimizar el aprovechamiento 

de los recursos humanos con que Impone, así como para armoni­

zar las necesidades de las personas y Jos objetivos de la or­

ganización. 

Si por el contrario, se descuidan, incluso olvidan, las 

necesidades, metas e Intereses personales de sus miembros, en 

ese mismo grado perderá eficacia y no aprovecl1ará todo su po­

tencl<il. 

SIHTFTIZAHDO LO ANTERIOR DECIMOS QUE: 

El Desarrollo Organlzaclonal es un proceso que intenLa -

aumentar la eficacia de la empresa, a través de ir Integrando 

los deseos de crecimiento y desarrollo de los individuos <i 

las metas de organiLación. Este proceso es el esfuerzo de 

cambio planeado e Involucra a un sistema total, y que consis­

te en un continuo intento para mejorar procedimientos arlmlni~ 

trativos un ambiente cle apoyo, con base a valores más deme-

crátlcos y humanos. Considerar la manera más efectiva de 
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adaptarse al cambio, es planearlo, porque, aprendiendo a dlr.!_ 

glr r.I cambio se evita ser regulado por él. Visu.:illza la em­

presa como un conjunto de sistemas y se enfoca siempre a la -

misión de la misma: si su finalidad social es producir ven­

der desarrollo urganlzacional, busca cómo la empresa puede -­

producir mc'i!:i productos de la más alta calidad, por medio del 

aprovechamiento de los recursos humanos disponibles. El obj!E.. 

tlvo es el desarrollo de la gente en tal forma que represente 

una promoción de la organización. 
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CAPITULO IV 

INVESTIGACION DE LA INDUSTRIA ELEGIDA 

1.- OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION 

Hemos hablado de aspectos que se relacionan con los ámbl 

tos de enfoques que ha habida en la Administración; de los e! 

tilos de mando con su significado y afectos en la organlza--­

ción y para el Individuo, pasando por puntos tan importantes 

como el planteamiento de la necesidad del desarrollo organlz!!_ 

clona\ respondiendo y adaptándose a brotes de cambio planeado, 

optimizando el aprovechamiento de los recursos humanos de qu~ 

dispone una empresa con objeto de lograr sus f lncs de una 

nera eficaz y eficiente. 

El presente capítulo reviste la importancia de la apl ic!!_ 

clón práctica de varios procesos y principios expuestos ante­

riormente, de tal manera que pueda lograrse la ubicación de -

un organismo dcr.tro de ciertas variables organizativas y den­

tro del contexto de las teorías mencionadas a lo largo del -­

presente trabajo. Para el estudio práctico se anal izaron los 

objetivos que se pretendían alcanzar, dentro de un marco que 

permitieran la aplicación de las diversas teorfas y, prlnci-­

palmcnte, que se obtuviera un beneficio y resultado ncordc 

con lo que se pretende demostrar, y por otro lado, que se ad! 

cuara a la situación y actividades de la empresa obteniendo -
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también un~ uti 1 idad práctica para la misma. Dichos objctl--

vos son expuestos a contlnuñclón. 

A) COMPORTAMIENTO DE LA BONDAD EN LOS CONCEPTOS ANALIZADOS 

Es un hecho que el nacimiento y desarrollo de tales con-

ceptos han ter.Ido J1.1gar en el extranjero donde la cultura, e~ 

cala de valores y ambiente organlzacional se caracterizan por 

ser diferentes :le nuestro medio. Sin embargo, a lo largo de 

la historia de la empresa en México, ha prevalecido la apl ice_ 

clón de conceptos universale!i de la administración con la ad!:_ 

cuacl6n y adaptación a nuestra cultura, como ha sido en Jos -

diferentes países y regiones del Orbe. 

Al tomar una cantidad considerable de las ciencias del -

comportamiento de las que en un plano de neutral ldad de la 

ciencia, sus principios son aplicados unlversalmcnte, y en el 

caso particular donde encontremos una organización compuesta 

por hombres, con fines similares, con diversas fuerzas de In-

teracción como grupo, vemos que es factible dicha aplicación. 

Así partimos de la premisa de que es posible la aplicación 

del desarrollo organlzaclonal en nuestro metilo, donde los pa-

tronci culturales, jerarquía de valores, Influencia de nucs--

tra historia, etcétera, son di fe rentes de aquel Jos medios do!!_ 

de fueron dcsarrol 1.:rdas dichas teorías, pero que en conjunto 

y por circunstancias del sistema apuntan hacia el mismo fin: 
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obtenci611 de óptimos resultados, medido~ por la ~ficifincia y 

la real lzación del hombre en su trabajo, aportando asimismo 

a la empresa el fruto de un uso mdyor de su capacidad. 

B) DIAGNOSTICO DE UN ORGANISMO DE ACUERDO A LO DICHO CON AN­

TERIORIDAD 

Como e11 la ciencia que el médico ejerce con un paciente, 

sujeto de estudia de la ciencia con el objeto de mejorar su -

estado de vida y de prevenir det~rioracloncs en la mi~ma y -­

que por medio de la ciencia puedan evitarse, así se presenta 

la necesidad de un diagnóstico de variables y ambientes orga­

nlzaclonales en una empresa. Lógicamente se necesitó de una 

empresa para poder 1 levar a cabo un estudio tendiente a saber 

con qué se cuenta para aprovecharlo integralmente, qué se re­

quiere, qué 1'er1fermedades' 1 hay para ' 1curarlas 1', y qué ''enfer­

medades" se pueden evitar. Este tipo de diagnóstico puede -­

complem~ntar otros medios que existen como las AuditorFas Ad­

ministrativas, de sistema y proce.dlmlcntos, Indicadores que -

hacen ver qué está bien y qué está mal en la organización en 

general y hasta en los niveles que llegan al detalle y aún 

asf existen Infinidad de empresas en las que no se sabe con -

qué se cuenta y de qué se adolece. Es aquí donde se hace re­

levante la necesidad de un diagn6stlco de variables y ambien­

te organlzacionales. Al enfatlL.ar el aspecto humano e inclu­

sive el estado actual del estilo de liderazgo, nivel de con--
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fianza y de comunicación procesos de toma de decisiones, de -

lnteracci6n de grupo y nivel de motivaciones, ya que precisa­

mente son parte Importante cuando se miden y que participan -

para que aquellas técnicas de auditorías, sistemas y procedi­

mientos, alcancen el éxito deseado. 

C) PLANEACIOH EN EL CORTO MEDIANO Y LARGO PLAZO COMO HERRA­

MIENTA OE LA EMPRESA 

Subrayamo~ que cada vez necesitamos definitivamente nue­

vas formas de medios para hacer frente al carnblo si de5eamos 

que nuestras instituciones, y los Individuos que las Integran, 

mantengan en forma const~nte nlv~lcs apropiados de rcallza--­

ción y de sus fines y desesperación. Los conceptos estudia-­

dos en capítulos antcr iorcs y el saber r.on qué cuenta la cm-­

presa y en qué está expuesta en un momento dado, por un lado 

nos permiten 11 curar 11 lo que se hablaba y, por otro reunir las 

"enfermedades" a que una empresa está expuesta donde el diag­

nóstico concuerda y es útil para los propósitos de la activi­

dad de planeaclón aplicada ciencias del comportamiento y adaR 

tándosc a 1a cultura y valores de nuestro medio. Conocer el 

nivel de confianza comunlcaci6n, así como las decisiones, -

estable.cimiento de objetivos, Interacción de grupos¡ el saber 

con qué capacidad se cuenta, cuáles son las motivaciones y o~ 

jctivos de los individuos, es de gran importancia para que 

adecuando los objetivos y planes de la empresa, se pueda 1 le-
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neflcio Importante del diagnóstico con respecto a la planea-­

cl6n, pues detectando todas esas variables es factible lograr 

una adecuación empresa- objetivos- planeación- Individuo, In­

tegrándose a los objetivos de la empresa. 

De esta manera se complementan los aspectos técnicos y -

humanos del establecimiento de planes y objetivos, sistemas y 

procedimientos de la organización. 

2.- HISTORIA OE LA EMPRESA 

La empresa sobre la cuül nos basamos para real izar el e~ 

tudio del personal. en torno a gerentes, supervisores, cmple~ 

dos y obreros se denomina Corporación Industrial Reka, S.A. -

de C.V. Esta empresa se encuentra establecida desde hace ~5 

años )' se dedica parl lcularmente al agropecuario; es de-

cir a surtir alimentos premezclados para la elaboraci6n de 

alimentos balanceados terminados. Se presenta actualmente e~ 

mo la empresa 1 íder en el mercado de premezclas y pertenece -

al grupo de empresas formado por el Corporativo Novum. 

Seleccionamos esta empresa por su nueva estructura debi­

do a su reciente adquisición por parle del citado grupo indu~ 

trlal, ya que, a su vez, esta empresa l Jamó la atcnci6n de -­

los Inversionistas por su excelente administración, capacidad 

de producción y penetración en el mercado, con un índice de -
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rotación de empleados muy bajo y por sus e~~elences resulta-­

do:; econñmicos. 

Esta empresa cuenta en la actualidad con una planta de -

35 obreros, 2 supervisores y 4 gerentes. 

Resulta interesante conocer el comportamiento de los em· 

pleados en una empresa de este tipo y~ que en este intervfc-­

nen muchos f~ctores que de una u otra forma modifican funda-­

mentalmente el ~omporlaml~nto del empleado y sus acciones en 

benef lclo propio. 

J,- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

E5 conocer Jos diferentes aspectos de los grupos cntre-­

vlstados de acuerdo a Ja:; preguntas real Izadas y sus diferen­

tes sentimientos a Ta empresa. 

A) DETERMINACION DE LA POBLACION 

En la empresa Corporacion Industrial Rcka, S.A. de C.V. 

se encuentran 35 obreros, 2 supervisores, 4 gerentes y 9 em-­

ptcados. 

Se les real Jzó 6 preguntas, por se.parado, fueron pregun­

tas muy abiertas y las respuestas por su semejanza fueron ju~ 
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tadas de acuerdo a los grupos entrevistados, que fueror1 4. 

Se entrevistó un grupo de 12 obreros dados por el geren­

te de Recursos Humanos, por ~u fácil trato y ~u dJsponibi 11-­

dad a contc~tar las preguntas. A diferencia del resto de los 

obreros que no estaban interesados en responder preg1Jntas 

lo en trabajar. 

Con respecto a los empleados se entrevistaron 5 de los -

cuales, 2 fueron secretarlas y 3 auxiliares de Recursos Huma­

nos y Contabilidad, los cuales pudieron ser escogidos pcrso-­

nalmente. 

Finalmente los gerentes que son~. muy abiertos en su 

trato y con gran Interés en las preguntas que se le hicieron 

pudieron ayudar en algo a la empresa o indirectamente a la 

junta de Consejo. 

4.- PLANEACION DEL ESTUDIO 

Las entrevistas fueron real izadas en un cuarto de juntas 

íacllltado por la empresa, totalmente informal, a cxcepci611 -

de los gerentes a los cuales se les entrevistó en sus oflci-­

na~ respectivamente. 

Algunas entrevistas se real Izaron a la hora de la comida 



y otras a la hora de sal Ida. 

Las preguntas ~e hicleron muy abiertas con e\ fin de ha­

cer sentir al entrevistado en un ambiente de confianza, pu--­

diendo expresarse libremente, y no for?.ado~ a con~retizar en 

SllS respuestas, teniendo asf un poco mSs de Información, 

En la prlmcra pregunta por ejemplo, RESENTIMIENTO DEL P~ 

SAOO; como no se especifica qué pasado, con:cstaban de acuer­

do a su pasado. 

En la segunda, CONFIANZA¡ todos concordaron en la que se 

les tiene en la empresa, y no la que ellos le tienen a la em­

presa. 

En la tercera COMUNICACION~ debido a la exi-:.tr.nclil de un 

poco de ambivalencia en la pregunta, algunos preguntaron ha-­

cía quiénes, a \o cual se les respondió que a grados superio­

res en los otros casos no fue necesario especificar. 

En la cuarta pregunta PARTICIPACION hablaron principal-­

mente de sf mismos y de la falta de un poco de atenci6n. 

En la quinta, DISPONIBILIDAD AL CAMBIO; se rcaltz6 enfo­

cado un poco a la venta de la empresa y la nueva mesa dlrectl 
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va y a los cambios que por esto podían suceder. 

la a1tlma pregunta HOTIVACION; a la que todos se refi­

rieron como carente en la empresa. 

Recopilando todo se podía sacar ur. común denominador en 

todas, es por eso que el estudio se refiere a obreros, emple!!._ 

dos, supervisores gerentes, siendo estos los grupos más re-

prescntativos en la empresa. Por ~u superaci6n en obreros y 

empleados también en supervisores por tener gente a su cargo. 

También tenemos a los gerentes; a los que podríamos decir 

son la cabeza de la empresa, que tienden a ser más Importante~ 

y mejores que los otros gerentes en su ramo. 

POR TODO ESTO ESTE UNIVERSO ES MUY REPRESENTATIVO. 

5.- COMPORTAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA 

A) RESENTIMIENTO DEL PASADO 

GERENTES: 

Satisfechos de trabajar en la compa~ía, principalmente 

por el tipo de funciones que realizan; sin embargo, esperan -t 

de la empresa un mejor trato personal y mayor confianza. En 
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el aspecto que tiene un poco de disgusto es cuanto a la --

falta de una plena lr.tcgraclén de un equipo de trabajo, así -

como la mejor distribución de responsabll ldades, En general 

tienen buena di~posición hacia la empresa, que se refleja en 

lo que han aportado y en lo que están dispuestos a colaborar 

y pürticipar en forma activa. 

SU?EP.V 1 SORES: 

También están satisfechos de trabajar en Ja compañía, 

tanto por lo que están realizando como por ser tomados en --­

cuenta. Esperan sin embargo de Ja empresa, capacitación y r~ 

conocimiento. 

Igualmente, tienen buena disposición para la empresa y 

quieren colaborar más activamente. 

H.ly dos fu('rtes grupos, uno con un sentimiento 11 normal 11 

haci~ la empresa. sin estar satisfechos ni descontentos; y -­

olro descontento, sobre todo por falta de reconoctmlento, de 

que no los toman en cuenta y quieren mayores sueldos. TaM--­

blén por la formad~ mandar y tomar decisiones. Lo que más -

c~peran de la empresa son oportunidades para mejorar. Loan­

terior tiene como consecuencia que aún habiendo mejorado alg~ 
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nos asp~ctos de su trabajo, son los que menos han hc~ho, pero 

que quieren y pueden colaborar en el futuro implican con apoL 

taciones condicionadas y no tan dCtlvas. 

EMPLEADOS: 

Se sienten satisfechos de estar en la compaftfa, sobre t~ 

do por el trabajo mismo que están haclcndo; sin embargo, con­

slder.:1n que falta más gente parcl poder realizarlo mejor, lo -

que esperan de la empresa son oportunidades para mejorar r~ 

canee lml cnto de lo que hac.cn, as r como mayo re~ faci 11 dades P!I_ 

ra reaiizar su trabajo y más cooperación de la gente, con lo 

cual podrí.:rn colaborar más hacia los objetivos de la empresa. 

GERENTES: 

Tienen más confianza hacia el superior que en sentido i!!_ 

verso, ~icndo significativa la rllfercncia; de cualquier mane­

ra, el nivel es todavía aceptable. (n consecuencia, esta si­

tuación se refleja en el deseo úe ~jercer mayor control sobre 

el resto del personal. La confianza que hay entre el resto -

úc Ja gt?ntc en la comparlf.J, es incluso superior que la cxls-­

Lcnte en este nivcl. Sin embargo, cabe hacer notar, que 

sienten má~ apoyados por su jefe que la confianza que se les 

tiene, 1.al vez provocilndo la formación de una élite, aunque -



no muy Integrada, todo Jo cual Incide en Ja comunicación, que 

es un tanto cautelosa y recelosa. 

También tienen mayor confianza hacia el superior que en 

sentido Inverso, pero Ja diferencia es menor, y el nivel es -

mayor, comparando con el grupo de gerentes. Se da el caso 

también de que se les apoya más de lo que se les confía, pues 

a los de menor ran!]o se les confía todavía menos; en cambio, 

este grupo sr conf fa los obreros, e Incluso cosldera que -

pueden ser responsable~ por sí mismos. Es marcada Ja lntera~ 

ción que hay entre las actitudes de obr~ros y supervisores, -

al haber identificación en diversos puntos. Esto se debe a -

que los últimos han stdo extraídas de Jos primeros; sin emba.!_ 

go, esto es Igual, ya que algunas obreros consideran que no -

han sido los mejores y por tanto hay algunos recelos en la e~ 

municaci6n, así como dificultades y diferencias en la manera 

en que se ejerce la autoridad. Se sienten molestos por el -­

control que se ejerce. 

~: 

Es donde menos confianza existe entre la gente. Consid~ 

rar que se les apoya menos todavía; sin embargo, este factor 

es de los más altos que existe en este grupo de todas las va­

riables organizaciones canalizadas. Como consecuencia se di~ 
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tan ciertas contradtcciones: sus jefes no los estimulan para 

que participen en la fijación de objetivos, toma de dectslo-~ 

nes o resoluciones de los problemas (justificado por su nivel 

de preparac16n), por loqque la lnvolucraci6n de los obreros 

en los resultados de su trabajo disminuye, y baja la cantidad 

y la calidad de la eomunicac16n y del trato. Sin embargo, -­

consideran entre ellos que es necesario poco control para 11~ 

vara cabo el trabajo e Incluso los supervisores los apoyan -

al afirmar que pueden ser responsables por sí mismos¡ otro 

efecto de este apoyo es que considera su trabajo estable y s~ 

guro. 

EMPLEADOS: 

Es el grupo donde mayor confianza existe dentro de la e~ 

presa, porque sus jefes los apoyan, pero menos de los que pe~ 

mi ten la confianza mutua. Se sienten molestos por el control 

que existe, que no va de acuerdo con las confianzas que percl 

ben, ni con el alto grado en que se les pcrmltc participar en 

las cosas importantes del trabajo. 

C) COMUNICACION 

GERENTES: 

Es en ellos un poco cautelosa y recelosa, aunque tienen 

libertad para discutir con el supervisor, siendo la Informa--
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ción más o menos adecuada y específica¡ no así la comunica--~ 

ción lateral entre departamentos, la que consideran lnsufi--­

ciente. Por otro lado, stenten que sus problemas no son con~ 

cides ni comprendidos en forma correcta completa por su je-

fe, aún habiendo suficiente participación en Ja toma de deci­

siones, enfrentamiento abierto y oportuno con los problemas 

que se presentan, de lnvolucraclón aceptable en la fijación -

de objetivos y hacia la companfa en general. Parece que hay 

buen trabajo de equipo, pero que en el trato humano no se es­

tá a la misma altura, por lo que muestran la más baja acepta­

ción entre el personal administrativo por el sistema de auto­

ridad existente. 

SUPERVISORES: 

Bastante rígida es, pues se tiende a aceptarla de nlvc-­

Jes superiores a Inferiores, nada más. Hay el mismo problema 

que con los gerentes, pues aunque existe buena participación 

en discusión 1 lbre de opiniones y en fijación de objetivos, -

la comunicación no es lo suf lclcntementc abierta y espontánea, 

sin embargo, la Información que se da es n1~s o menos oportuna 

y específica como resultado, el conocimiento y comprensión de 

sus problemas no es completo por parte de sus jefes. La com~ 

nlcac16n que hay entre departamentos es aceptable. Se detec­

tan consecuencias también contradictorias, ya que por un lado, 

sienten buenas relaciones humanas en lnvolucraclón con objetJ_ 
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vos¡ pero por otro lado, no tienen el suf lclente conocimiento 

de todo el proceso de producción ni de para qué sirve lo que 

produce. 

Resisten también la rigidez de la información que fluye 

más hacia abajo que hacia arriba¡ hay algo de reserva y caut~ 

la en lo que se dice por no ser muy especff lco y adecuado¡ t~ 

do esto en relación con la poca Ingerencia que tienen en la -

toma de decisiones, resolución de problemas y f ljación de ob­

jetivos. Por otro lado la comunicación horizontal entre dc-­

partamentos es mejor que la vertical, y trae en consecuencia 

que sus jefes no conozcan ni comprendan bien los problemas a 

los que se enfrentan; conocen mejor el proceso de producción 

y cómo se divide la planta, pero no para qué, ni para quién -

son los productos. Les faltan conocimientos sobre Jos objetl 

vos de la empresa. 

EMPLEADOS: 

Es en este nivel en el que mejor comunicación abierta -­

existe, adecuada, especffica, pudiendo discutir con 1 lbertad 

con sus jefes, por lo que estos conocen y comprenden sus pr~­

blcmas: aparentemente hay buena participación de todos, todo; 

pero en la dirección en que fluye la información casi siempre 
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es de norte a sur exclusivamente. Piensan que su particlpa-­

clón es poco afectiva. Así mismo, es poca la comunlcaci6n e!!.. 

tre departamentos por Jo que tienen poco conocimiento sobre -

el resto de la compa~fa. 

O) PARTICIPACION 

Es aquí donde más se estimula a parLlcJpar en Ja toma de 

decisiones y resoluciones de problemas, enfrentándolos abier­

ta y oportunamente se da menos en cuanto a Ja f ljación de ob-

jct tvos 1 pero hay buena Integración hacia ellos. Les motiva 

bastante el trabajo de equipo y les disgusta lo contrario. 

Son los que más han mejorado algún aspecto de su trabajo y 

los que más están dispuestos a tener una participación más a~ 

tlva en la que puedan colaborar en el futuro. Esto se da si 

se refuerza con la facilidad que hay en este nivel para prop~ 

ner y apl lcar cambios. 

SUPERVISORES: 

Es el nivel de la compañía donde más se estimula a --

que todos participen en la toma de decisiones y resoluciones 

de problcmas 1 Invitándolos abierta y oportunamente. Se da m~ 

nos en cuanto a la fijación de objetivos, pero existe buena -
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participación hacia e1los. Les motlua bastante el trabajo de 

equipo pero les disgusta que no sea así. Son Jos que más han 

mejorado algún aspecto de su trabajo y Jos que más están dis­

puestos a tener una partlclpacl6n más activa en lo que pueden 

colaborar en e 1 futuro¡ lo que se refuerza con la facl 1 idad -

que hay en este nivel para proponer y apl lcar cambios. 

SUPERVISORES: 

También hay una buena participación en todas las cosas -

importantes del trabajo, e Incluso en la fijación de objetl-­

vos, y en consecuencia se acepta bien y se apoya el sistema -

de autoridad existente. Están contentos con el trabajo que -

se les brinda y hay Integración con la empresa, siendo esta -

más afectiva que racional. Les motiva el participar y que se 

les tome en cuenta para cumplir con su trabajo que, Incluso -

todos han hecho algo para mejorarlo. Están dispuestos a col~ 

borar más pero no activamente como po~rfan, tomando er1 cuenta 

que tienen bastante facl l ldad para aplicar cambios. 

OBREROS: 

Sus Ideas y opiniones no son tomadas en cuenta como 

ellos quisieran, por tanto, poco tienen que con lo que 

hay que hilccr, con los problemas a resolver las resolucio--

nes a tomar. Lo anterior aunado a la falta de conocimientos 
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de la empresa, provoca que haya poca lntegraci6n a los objetl 

vos de la misma. Se mejora el trato que les dan¡ pero falta 

reconocimiento¡ además no les motiva lo suficiente el trabajo 

de equipo, por lo que no están muy Interesados part lclpar. 

En lo general han mejorado algunos aspectos de su trabajo; p~ 

ro menos que el personal administrativo; están dispuestos a -

dar más de sí; pero con lo necesario. No en una forma muy ªE. 

tlva, lo que va de acuerdo con la facl J idad que tiene para 

proponer y aplicar cambios. 

EMPLEADOS: 

Hay participación en todos los aspectos Importantes de -

trabajo¡ se les toma en cuenta y se les estimula a tener ma-­

yor lnvolucraclón en los problemas y decisiones que se prcse!!. 

ten y en consecuencia son los que más apoyan al sistema de a~ 

torldad existente. Sin embargo, su comprcnsl6n e integraci6n 

hacia los objetivos de la compañía no está a la altura de su 

participación por su falta de conocimiento de la misma lo 

general y por el gran control que se ejerce. Contradictoria­

mente, es el grupo al que menos le interesa el trabajo en 

equipo, motivo por el cual la compai'iía se esfuerza por moti-­

varios en este sentido. Han mejorado algunas su trabajo¡ pe­

ro no mucho, y están dispuestos a dar más todavía de sí mis-­

mo, e incluso en forma más activa, teniendo cierta facilidad 

pnra proponer y aplicar cambios. 
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E) DISPONIBILIDAD AL CAMBIO 

~: 

Estamos de acuerdo la mayor parte con los objetivos de -

su departamento en la compa~ía en el medio que viven; pero 

tienen deseos de innovac16n al considerar que la forma de 

trabajar y vivir puede ser sustancialmente mejor, lo que se -

refleja en cierta tendencia a correr un riesgo en sus declsi~ 

nes cuando es oportuno y necesario, no aceptando como norma -

el siempre seguir el camino anterior; forma un grupo más o m~ 

nos equilibrado en cuanto a sus posibilidades y deseos, todo 

lo cual las 1 leva a tener una buena disposición al cambio. 

Esto se respalda al observar que es el grupo que más Innova-­

clones l1a hecho de lo que son responsables; son los que mayor 

disposición tienen para colaborar y participar más activamen­

te para cambiar de área. Lo que consideran que más necesita 

cambio es la modernización de la maquinaria y la organización 

para Incrementar la cantidad y cal ldad de la produccl6n; y -­

también tener un ajuste de normas y políticas del personal. -

Tienen facilidad para proponerlos; pero no para aplicarlos. 

SUPERVISORES: 

No están totalmente de acuerdo con los objetivos de sus 

departamentos y de la compañía; pero creen que son deficien-­

tcs para corregirlos. Están Inconformes con el medio social 
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en que viven aunque forman un grupo que busca la superación, 

tienen deseos por mejorar las cosas; pero no toman decisiones 

Han tenldo oportunidad de mejorar algunas cosas de su traba-­

Jo, están dispuestos a colaborar más, con mayor capaclta--­

c16n, y aceptar más responsabilidades en sus respectivas 

~reas¡ pero contando con los medios necesarios. Consideran -

que se requieren cambios sobre todo en cuestión de maquinaria 

y en aspecto de la organlzacl6n, como en el sistema de autorl 

dad existente. Su disponibilidad para los cambios es buena¡ 

pero menos que los gerentes. Sin embargo, es el nivel en do~ 

de es más factible de apl lcarse los cambios que se proponen, 

~: 

No están bien Identificados con los objetivos de sus de­

partamentos ni de la compañía en general, y sin embargo están 

de acuerdo con la forma de trabajar de ambos, lo que denota -

conformismo y dependencia hacla la empresa, lo que se refleja 

también en el medio social en que viven. No conocen o no es­

tán de acuerdo¡ pero no quieren o no pueden hacer gran cosa. 

AGn teniendo el mismo grado de tendencia que el personal adml 

nlstratlvo se arriesgan algunos que tienen grandes deseos de 

superación que como grupo están centrados en cuanto a lo --

que quieren, coinciden con lo que pueden; predomina el confo~ 

mismo, y su dlsposici6n al cambio est& condicionada a la lnl­

clativa de otros y a \a facilidad que es de la compaiHa. Sin 
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embargo, efectúan cambios en Ja forma en que real Izan su tra­

bajo1 y están dispuestos a seguir mejorando tanto la cantidad 

como la calidad del mismo. más o menos dentro de sus respons!_ 

bl l ldades, necesitando un poco de ayuda para acrecentar sus 

departamentos. En cambio, a la mayoría les gustaría cambiar­

se de departamento para aprender más, subir de nivel, por gu!_ 

to, o, para ganar más, y también por Insatisfacción; pero no 

han tenido la facl l ldad para hacerlo. Son los que más necesl 

dad de cambios se~alan en lo referente a maquinaria y a me---

dios para producir, y un poco la forma de ordenar tomar de-

cisiones¡ pero son los que menos facl l ldad tienen para que se 

tome en cuenta Jo que proponen. 

EMPLEADOS: 

Son los más conformes con los objetivos e incluso con Ja 

forma de lograrlos; pero no tanto con el medio social en que 

viven¡ aparentemente tlenen mayor voluntad que capacidad para 

hacer las cosas. Tienen poco sentido de la realidad y casi -

nulo espíritu crítico. por lo que es el grupo menos dispuesto 

al cambio. Sin embargo, colaboran y mejoran su trabajo cada 

dfa e Incluso aceptan mayores rcsponsabi 1 idades que las que -

tienen actualmente: pero sin cambiar de funciones. Lo que -­

consideran que más requiere de cambio es sobre la maquinaria 

de la planta. Así mismo, son los que tienen menor facilidad 

para proponer y apl le.ar cambios de todo el personal adminls--
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trativo. 

F) HOTIVACION 

GERENTES: 

Lo que más satlsfacci6n les da en el trabajo es la real.!. 

zacl6n y reto personal y sus mayores motivaciones están en el 

cumpl !miento de su deber, y trabajar en equipo¡ las relacio-­

nes personales y su auto-desarrollo. Consideran más o menos 

estable y seguro su trabajo¡ pero creen que no se les está P.!!. 

gando bien por lo que hacen, o que Incluso les falta un poco 

de reconocimiento. Sin embargo, son motivados por la forma -

en que se toman las decisiones; en general, están contentos -

por estar en la compañía. Les disgusta lo rutinario, la pre­

sión del tiempo, no cumplir con lo planeado, y que las perso­

nas no estén bien Integradas. Les causa insatisfacción y ta!!!. 

blén el que no se les tenga conflanz<J. Están Integrados a Ja 

compa~Íil y en sus objetivos, aunque tal vez no sientan que no 

estén bien ubicados en la mejor área para el los. Son los que 

mejor disposición tienen para cooperar con la empresa y acep-

tar más responsabl 1 i dades. 

SUPERV 1 SORES: 

Su mayor satisfacción la obtienen con lograr buenos rc-­

sultüdos y cumplir con lo planeado, así como contar con. la C!_ 
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tlmaclón de los demás; 1es motiva mucho el cumplir con su de­

ber y alcanzar mayor productividad así como las relaciones 

con sus compai'ieros y el trabajar conjuntamente y hacer más 

por gusto que por necesidad. 

Consideran estable y seguro su trabajo, dicen que se les 

paga un poco menos de lo justo, y que les falta mayor recono­

cimiento. Les motiva la forma en que se toman las decisiones 

y están contentos con la compaiHa en general y con el estilo 

de dirección que existe. les disgusta tener fallas y defrau­

dar a los demás; esperan de lil empresa mayores sueldos, capa­

citación y reconocimiento. Integrados a la compai'ifa se Iden­

tifican también con muchas actitudes con los obreros¡ y sud~ 

seo es colaborar más. 

~: 

Les proporciona satisfacción el trabajo que realizan, -­

aprender más y obtener buenos rcsul tados. Los mot lva el cum­

pl Ir con su deber y producir más, trabajar en equipo y que 

les reconozcan lo que hacen; así mismo, trabajan tanto por n~ 

cesidad como por gusto. Consideran estable y seguro su trab~ 

Jo, pero creen que les pagan mal por lo que hacen y que hay -

poco reconocimiento. Pero reconocen ser en forma regular por 

la toma de decisiones. Su descontento está en función del p~ 

co salarlo por las pocas oportunidades para mejorar y por la 
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facultad de Jos medios necesarios para realizar su trabajo, -

así como por el trato desigual que les dan en ocasiones. Se 

sienten poco integrados a la compañfa y a sus objetivos. De-

pendientes de la misma, su Iniciativa es poca para cooperar 

en forma activa, e Incluso la mayoría desea cambiar de depar­

tamento. 

EMPLEADOS: 

Les satisface sobre todo que haya relaciones sociales a~ 

monlosas. Les motiva el cumplir con su deber, alcanzar mayor 

productividad y su desarrollo personal. Consideran poco cst~ 

ble y seguro su trabajo, que se les paga Injustamente, y que 

les falta reconocimiento. Pero en lo ~encral están conten--­

tos, aGn cuando les disgusta que no se les tome en cuenta y -

no contar con cooperación o con los medios necesarios para -­

real izar su trabajo. 

Se sienten lntegr<idos a la compañía, son los que están -

más de acuerdo con el estado de cosas¡ pero les hace falta m!!_ 

yor conoclmlcnto de la empresa¡ sin embargo, están dispuestos 

en aceptar mayores rcsponsabiJ idades, sobre todo contando con 

más personal de auxi l lo. 
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CONCLUS IONES 

El trabajador Mexicano, es una persona que sabe desempeñar 

su trabajo, labora muy bien, no temen el realizar sus activida­

des, y cuando se les apoya, saben responder. Pero el trato se 

les debe dar con un control muy especial, ya que dentro de la -

relación patrón-trabajador el patrón siempre debe tener fuerza 

al ordenar, y exigencia al expresar sus deseos, para obtener el 

total rendimiento del trabajador, ya que éste no sabe laborar -

con confianza, y si no siente la voz de mando total ltaria, tle!!. 

de a aprovecharse. 

Esto se debe a problemas personales que causan influencia 

en el trabajo, y complejos causados por diferenciación social -

e ideas arrastradas por generaciones, provocando coraje en 

ambas partes y provocando la obstrucción de la eficiencia y el 

buen dcsempe~o del trabajo. 

Es donde el patrón debe mediar su mando, y saber ceder 

cuando se permita, y al saber controlar al trabajador logra 

hacerlo sentir necesario en Ja empresa, pero llmltaÓdolo a tra­

bajar y siendo el patrón quien decide y exige obteniendo así un 

ambiente de trabajo agradable a los dos. 
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