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Bste prologo debexia ser epilogo.

Arturo Javier, el Ultimo de nuestros cuatro hijos, concluye
un esfuerzo comin que permite contemplar la coronacidn de un anhelo,
en el que todo matrimonio fija sus metas mds importantes: la recepcidn
profesional de una carrera. El cumplimiento cabal de un compromiso con
&l y con los suyos. La superacidn de un estado de cosas gue lo acercan
ain mds al México que todcs queremos. Un México mejor, al que sus hijos
tienen obligacidén de servir, no de servirse.

La culminacién de su licenciatura en Administracién de Empre--
sas, como la de Carlns Fernando come ingeniero; de Luis Emilio como li-
cenciado en Actuaria y de Jorge Alberto como licenciadeo en Derecho, ca-=
da uno en su tiempo, permiten afirmar gue teodos han cumplido con el com
promiso, no sélo con la sociedad, con nuestro pais, sino con nosotros -

mismos.
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y poner en prdctica los conocimientos adquiridos de los maestros Legiona
rios de Cristo (Cumbres y Andhuac) y de la Universidad del Nuevo Mundo.

Este libro, su tesis, es un nuevo aliento y esperanza para su-
futuro. Confiamos, Yy estamos seguros, gque sabrd encaminar sus pasos fir
mes y decididos para honrar a su profesidén. Asi deberd respctarla y ve-
nerarla. Porgue solamente asi, como sus hermanos, sus Unicos hermanos, -
tendrd, como c¢llos tienen, un promisorio devenir enm este mundo lleno de-
incongruencias,
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INTRODUCCION

Hablamos de la pslabra organizacidn y de la explicacidén de
ésta en tres partes: a).- partes y funciones diversas; b).- unl

dades funcionales, y c}.- coordinacién.

Y en pocas palabras nos referimos a que ninguna organiza--

cidén es igual a otra en ningidn aspecto.

Al referirnos a autores como Terry, explicamos lo que es -
una organizaclidn. También Sheldon que lo considera como indivl-
duos distintos a un solo grupo. Litterer dice que es un conjun-
to de personas que no necesariamente debe de ser social., Y -
Agustin Reyes Ponce que sedala que debe existir un fin en comin

entre todas las personas.
Sugiere una expliicaclién mis técnica del tema anterior.

Es primordial definir bien lo que es la organizacién como
una de las partes finales de la teorfa y de! estudio y la forma

de ponerlo en prictica.

Hacemos hincapié a sus principios fundamentales en el siglo
XVIif, y a la importancla que le dan Taylor y Fayol dentro de
las industrlas como, por ejemplo, la FORD. Henry Fard fue el

primero en ponerlo en practica en su empresa.

La organizacién es el arte de cambiar a la gente, rotarla,
adecuarla para que exista un entendimiento con su trabajo, vy el

grupo en general.
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La lntegracidn de) personal. Su control, su coordinacidn,-
su comunicacidn. Y todo ello en base a la Direccién. Se dan as-

pectos mis amplios, incluidos ejemplos.

Explicamos el comportamiento humano desde la antigiedad -
hasta nuestros tiempos. Exploramos la tarea de investigacidn -

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

Por su complejidad, para mejorar conocimientos anallizamos

tres causas a) Blologia, b) Psicologia y c) Social.

Dentro del presente estudio enfocamos la investigacidn
humano como parte sustantiva dentro de la organizacién con una

pregunta. {Por qué cl hombre presta sus servicios?

La respuesta nos acerca a estas conclusiones: a) Necesida-
des Humanas, b) Herencia, c¢) Personalidad, d) Hibitos y Costum-
bres,

También vemos la dellicada tarea del ejecutivo para encami-
nar al empleado a sus tareas. Destacan seis puntos de como hacer

lo: ideolégico, Socioldglico y Tecnoldgico.

Resumimos cémo afectan los niveles jerdrquicos en el dnimo

del personal de la empresa.
Damos ademds una explicacidn sobre su comportamiento.

Al hablar de un estado de animo vemos la intolerancia por

no lograr un desarrollo deseado que origina la frustracidn, di-



-3-
ficil de entender mentalmente y surgen diferentes reacclones, -
tales como agresidn, regreslidén, fljacidn, evasidn, y por dltimo

la reslignaclién.

Se plantean problem3ticas que afectan tanto sfquicas como
de Seguridad que deben resolver las empresas para el mejor desa

rrollo del personal,

Sc expllica la forma del comportamiento humano dentro de! -
marco de trabajo. Prestamos su actitud y comportamiento. Trata-

mos ademds, las causas que originan su manere de ser.

Prestamos la diferencia 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, Aceptacidn de la aptitud -

de grupo y Fuentes de autoridad.

Referimos la actitud de! empleado en torno a su jefe; su -
forma de hablar, su postura, sus reacciones, su rostro, movimien
to de las manos, etc. También su rebeldfa en diferentes formas:

Grado, Intenclonada, Preminencia, y Direccidn.

Analizamos la actitud de los Gerentes como son paternal, -
cooperadora, progresista, auteritaria y demdcrata. También con-
templamos la de los empleados o subordinados, que pueden ser de

conformidad, ambiente de rumores.

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

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

Sostenemos que dentro de una empresa nadie es perfecto nl
necesario por mas importante el cargo ejecutivo o de operador.-

No son iIndispensables ninguno de los dos.

La empresa no es mecdnica, sinc orgénica cn toda su totalj
dad. Y desarrolla el fomento de valores como son: Que la gente
trabaje como seres humanos. fu desarroilo con tode su potenclal
el aumento de su efectividad para encaontrar satisfaccidn en el

trabajo, hacerios responsables.

Hablamos sobre el desarrollo de la organizacidn en el as--

pecto humano, y en grupo, sintesis y consecuencia,

De sus estrategias para realizar siete puntos: conflanza,-
responsabilidad, proceso de grupo, cooperacién con una expllica-

cién de todo el proceso administrativo, educado y preciso.

En términos generales la organizacidn necesita también co-
nocer seis problemas bdslicos: lntegracidn, Influencia Social, -

Reducir los Conflictos, Adaptacidn, Objetivos, y Rehabilitacién.
Se realiza un diagndstico general.

Se cncuadra el liderazgo y su desempefio dentro de la empre
sa, en relacién con el comportamiento de los empicados y su or-

ganizacién.

Resaltamos que su-comportamiento debe ir en consecuencia -
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con los empleados para Ir ligado con su estilo jerdrquico.

Explicamnos por qué la resistencia al cambio y cémo corre--
girla dentro de la organizacién, porque de ello depende la or
ganizacidn y el desarrollo de &sta, y cdémo corregirlo si se deg

sata,

Se puede afirmar que es un proceso de desarrollo organlza-
cional que intenta aumentar la eflicacia en la empresa, enfocar-
la a una organizaclén de partes perfectamente Integradas para -

lograr pleno desarrollo.

Concretamos nuestro trabajo en los aspectos fundamentales
sobre lo que debe ser una empresa. Sus funciones, sus atribucig
nes y su forma de comportamiento. Para lograrlo hubimos de congo
cer su funclionamiento. Esto, aunade a experiencias del extranje

ro, componen el resumen Sptimo.

Llamada Coorporacién Industrial REKAM fue fundada hace 45
afos, tiene, a la fecha, 35 empleados, 2 supervisores y 4 gerep
cias, Dedica su funcién al ramo agropecuarlio 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 el
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Entrevistados gerentes, supervisores v trabajadores pudl

mos obtener la respuesta a s¢ls Interrogantes:

Resentimiento del pasado; confianza; comunicacién; parti

cipacign; disponibilidad al camblo y motivacidn.

E} 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, asi lo conside-
ramos, con detalles, datos, formas, e} esquema congruente y -

pragmitico del desarrollo de la industria.




CAPITULS I

EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

1.- ANTECEDENTES
La palabra organizacidn viene del vocablo griego ''organon'

que significa instrumento,

Con objeto de ilustrar mejor el significado de este concep
te al uso que nosotros, en nuestra lengua le damos a la palabra

“organismo'™, implica necesariamente sefalar tres bases:

a).- PARTES Y FUNCIONES DIVERSAS.- Ningin organismo u orga
nizacién tiene partes iguales y mucho menos idénticas. Mucho me
nos de igual Ffuncionamiento.

b).- UNIDAD FUNCIONAL.~- Csas partes diversas que juntdndo-
las hacen un todo. Tienen un fin comin ¢ idéntico y deben tomar
se en su integridad en cuenta.

c).- COORDINACION.- Paras lograr el fin deseado la organiza

cién tendrd objetivos precisos para Jlegar a su reallzacién.

Distintas a otros, siempre llevardn un fin comin para ayu-
dar, a los dem§s en la construccién y el orden de acuerdo a sus

obJetivos.

2,- DEFINICIONES REALES

Terry (1989, P.21) deflne la organlzacidn al afirmar: “es
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el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para lo-
grar un objetivo, y una indicacién de la autoridad y la res
ponsabilidad asignada a las personas que tienen a su cargo la -

ejecucién de las funciones respectivas'',

Sheldon la considera como: "E! proceso de combinar el ~--~
trabajo que los individuos o grupos deben efectuar, con los
elementos necesarios para su ejecucidn, de tal manera que las
labores que asi se ejecuten, sean los medios para la aplicacidn

eficiente, sistemdtica, positiva y coordinada de los esfuerzos

Ydisponibles*.

Peterson y Plowman sostlenen: '"Es un método de distribucidn
de la autoridad y de la responsabilidad, y sirve para estable

cer canales prdcticos de comunicacidn entre los grupos'',

Litterer seffala: "Es una unidad social, dentro de la cual
existe una relacidn estable (no necesariamente personal) entre
sus integrantes, con el fin de facititar la obtencién de wuna

serie de objetivos y metas",

Reyes Ponce dice: ''‘Organtzacidn es la estructuracién tég
nica de las relaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos -
de una organizaclén social, con el fin de lograr su mdxima -

eficiencia dentro de los planes y objetivos sefalados'.
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2.1 QUEREHOS EXPLICAR UH POCO MAS

1. La organizacidn se refiere a que “estructurar', quji
zds es la parte mds cldsica de los elementos que correspon--
den a la maquinaria administrativa“.

i Y por lo mismo a 'como deben ser las funciones Jerar
quicas y actividades".

lit. Por idénticas que parezcan las razones, contemplan
funciones y actividades que "“estdn por estructurarse”: ven el
futuro, inmediato o mediato.

tv, La organizacién constituye el dato final del aspecto

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

sa (en esto Gitimo aos referimos al puesto a desempedar vy no
al personal que lo va a descmpefiar), y cémo lo va a realizar
cuando la organizaclién esté terminada, Sé6lo faltarfas ponerla

en marcha para actuar en su integracidn y dirigir y controlar

ta empresa, o blen la organizacidn.

3.- SOBRE SU IMPORTANCIA

La organizacidn por ser el elemento final del aspecto ted
rico recoge completamente y Jleva hasta sus dltimas consecuen
cias todo lo que la previsidén y la planeacién sefialan con res

pecto a como debe de ser la empresa.

Es tan grande 1la importancia de la organizacidn en una -
empresa quc muchos estudiosos de esta materia se pierden en el

anonimato de la administracidn.
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Recordemos también que en aspecto de palabras a hechos

slempre se difiere un poco y como lo sostenemos es diferente

en todas las organizaciones. Ello tiene gran Importancia pa-
-ra construir el "punto de enlace'" entre los aspectos tedricos -
que }lamaremos de mecanica administrativa y los pricticos. £s -
declr entre ''lo que debe ser' y "lo que es'.

De ahT que muchos, al hacer el estudio de la organizacidén
prolonguen hasta los aspectos que corresponden a la Integracidn
reclutamiento, selecclién, introduccidn y aln desarrollo de los

trabajadores y jefes.

Considero que ul confundir s organizacién con 1a integra
cién, representa el peligro de mezclar la teoria con Ja practi-
ca, lo ideal con lo real: con la consecuencia muy frecuente, de
que se pierdan de vista las metas, que hacen bajar el nivel --
técnico de la administracidn, en vez de presionar para que la

realidad se acomode a lo que 'deberfa ser',

Lo anterlor no significa que niegue en forma alguna que
la organlzacidn requiere constantemente tomar en cuenta los -
elementos humanos y materiales de que se pueda disponer, para .-
adaptarse a ellos; pero se debe precisar cémo deberfa ser y ¢g
mo es de acuecrdo con los elementes de que se disponen, pero -~

sin perder de vista aquello a que debemos atender.
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Elio es el resultado natural! de 1a limitacién humana: es
imposible, por ello que cuando menos sea el campo al que se de

diquen obtener mds eficiencia en su trabajo.

4.~ LA EVGLUCION EN GENERAL DE LA ORGANIZACION

Los principlos generales aplicables a todas las activida
des realizadas en el marco de una empresa, tlenen suUS antece-
dentes en los intentos realizados en el siglo XVill para estu-
diar las operaciones ejecutadas en las empresas textiles; sin
embargo, fueron dos ingenieros {Taylor y Fayo! y un industrial,
Ford) tos que dleron contenido a la organlzacidn cientifica
del trabajo. Frederik Winslow Taylor fue el creador del Scien~
tific Managment y lo considerd como punto de partida de una

empresa.

Henri Fayo!, contempordneo de Taylor, oricnté la investi-
gacidn de la realizacién del trabajo principalmente a los 6rga
nos administrativos, llegando a fijar unas reglas que segln &1
eran aplicables 2 todos los casos posibles de procedimiento de

administracidn.

La obra de Taylor y en menor grado, la de Fayo! sirvieron
para establecer unos principios hoy indiscutidos en el mundo
neocapitalista:; Las ventajas de la produccidn de masa, la nece
sidad de comprobar psicoanalfticamente la aptitud de los

empleados, el principio general de reemplazamiento del hombre



por la maquina.

Henry Ford fue el primer industrial que se decidié a po-
ner en préactica las nuevas ideas, pero con un criterio mucho

¢ pragmitico (no aceptd, por ejemplo, que los empleados fue-

o

m.
sen informados de los que se esperaba de ellos; decia que de~

berfa de buscarse el puesto indicado para la persona indicada)
La organizacidén del trabaje ha ido perfeccionando sus mé~
todos y en la actualidad es uno de los pllares de la economia

de la empresa en el mundo industrial.

5.- GENERALIDADES SOBRE LAS ORGANIZACIONES

Légicamente se puede decir que la organizacidn se refiere
al estudlo de las agrupaciones funcionales del Departamento de
personal desde el punto de vista de las causas que determinan
su eficiencia, Se dirige a distribuir el trabajo planeado para
que se realjce entre los miembros de grupo de trabajo, estable

ciendo las relaciones de trabajo adecuado.

Organizacidén es el proceso de combinar el trabajo. Indivi
duos o grupos deben efectuar con los elementos necesarios pars
su.ejecucidn, de val manera que las labores que asf se ejecu-
ten sean los mejores medlos para la apllcacién eficiente vy

coordinada de los esfuerzos disponible.
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De ahi que una buena organlzacidn permita ta construccidn

de una estructura, dentro de ia cual las diferentes funciones
pueden ser divididas y aslignadas a los departamentos, divisio-

nes y puestos, aproplados,

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

desempefio la organizacidn tenemos que ver:

A) SOBRE LA INTEGRACION DE PERSONAL

Llenar los puestos que se habian previsto en la planeacién
vy que fueron motives de la organizacién con el elemento humano
que va actuar en la préctica administrativa, y se refiere a la
colocacién del personal en cada lugar y establecimiento de los
deberes; responsabilidades y relaciones de dirigentes o jefes
de personal dentro de las distintas unidades orgdnicas., E1 -~
ideal de la integracion serd por lo tanto, colocar al hombre -
adecuado en el puesto adecuado para resolver dos dudas: el --

pucsto y al hombre,

De alli que para conocer el cargo se usa el andlisis de -

puesto. Para saber del hombre se utiliza la Psicologfa.

Ahora no solamente el hombre debe adaptarse al puesto, si
no adecuar el puesto al hombre. La primera parte de esto se lg
gra capacitando y la segunda por medio de la Psicologfa. Y

uniendo estas dos ideas se podrfa llegar a la armonfa en la
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eficlencia y el trabajo, todo lo cual se complementa con las
relaciones humanas que quitan los problemas en la convivencla

en el trabajo.

Serfa indtll capacitar a un trabajador si no sabemos a
qué labor se¢ le va a destlinar., Esto no qulere decir que la
capacitacidn deba ser solamente especiallizada ya que hoy en
dia se pugna por una base de conoclmientos con la especlalliza-
cidn posterior, lo cual permite mayor campo de acclién al Indi-
viduo llberdndolo de una estrechez excesiva en la especializa
cign. Para conocer los requerimientos que se necesitan del tra
bajador es necesario conocer el puesto al que se le va a dest]
nar. Para conocer el puesto es nccesario en andlisis 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 mis eficaces para conseguir la
ccordinacién de las actijvidades de una empresa y es por lo tan
to un buen mecanismo de la organizacidn. Un puesto de un con
junto de operaciones, cualidades, responsabilidades y condicio
nes que forman unidad de trabajo, especifica e impersonal.
Referente al hombre la psicologia tienc por objeto el estudic
de! comportamiento humano y si lo vemos a nivel administrativo
el comportamiento humano cn e}l trabajo y también ve el fin de
mejorarlo, y el comportamiento, al hacerlo mas satisfactorio

para el individuo y mds Gti] para la sociedad.



-9-

Esta nueva clencia nos permite con cierta exactitud

- aproximarnos al ideal de la integracicn, ques, como ya dljimes,
consiste en encontrar para cada puesto al hombre mds adecuado.
Asf la psicologfa que podemos usar tiene que ver con la acepta
cidn del ser humano al trabajo, y del trabajo al ser humano y

de los seres humanos entre sfl.

La adaptacién del ser humano al trabajo sc obtiene median
te ta seleccién, el entrenamiento y el andlisis de puestos. La
seleccién nos sirve para reclutar personal apto para que
adquieran entrenamiento a fin de que puedan adaptarse al traba
jo, el cual estard definido por el andlisis de puestos. El tra

bajo también deberd adaptarse al individuo.

£l hombre debe de adaptarse al hombre mismo. Esta situa-
cién es tan importante que para ello se encargan las relacio-

nes humanas bien aplicadas.

B) SOBRE LA DIRECCION

Indudablemente que la direccign implica vigllar y supervl
sar las actividades y al personal de una organizacidn, Trata
de estimular y mantener e! deseo de los miembros del grupe de
trabajo, para que realicen sus labores de manera entusiasta a
fin de lograr el objetivo de acucrdo al plan. Dicho de otra ma
ncra, la direccidn proporciona el medio para competir en oca-
siones, los planes de la organizacidn y asegura que sean obsef,

vadas las relaclanes organizaclonales establecidas. La direc~
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clén Incluye tambidn dar Grdenes e Instrucciones y dictar medj
das disciplinarias, definir la comunicacidn, motivar al perso-
nal, etc., con el fin de chtener la mayor contribuclén posi--

ble del mismo.

Ldgicamente la direcclén del personal puede facilitarse
si se planea, organlza y se comunica apropliadamente sus debe-
res, responsabilidades y relaclunes dentro de la organizacldn.
Puesto que evidencia de que, al menos ia mayorfa, si no es que
todos los empleados y trabajadores, desean hacer un buen traba
jo si las condiciones se lo permite. Es conveniente que los =~
individuos cuenten con ta mayor oportunidad posible para diri~

girse.

Concediéndoles mayores oportunidades de independencia Yy
autodireccidn, un administrador puede proporcionar a sus subor

dinados una de las formas mis efectivas de motivacidn.

Sin embarge, deberd reconocerse que el grado de tibertad
que el administrador dé a) subordinado dependa de una forma con
siderable para mantener la continuidad del rendimiento de es-
te al mismo tlempo que les estd permitido una }libertad mixima

controlada y autodirigida.

€} SOBRE EL CONTROL

El administrativo de control determina evolucién y apli-
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ca ltas medidas correctivas necesarias para asegurar los resul-
tados de acuerdo con el plan; es decir, consiste en determinar
los beneficios de los planes y objetivos de la organizacién.
Se enfoca a mantener una perspectiva clara de la organizacidén
y comparar contfnuamente las acciones y los resultados con las

tareas asignadas y con itas espectativas.

Es Indispensablc que el admlnistrador compare el camino
real de la companfa con los planes formulados, para saber si

estos tienen las medidas que correspondan.

Es necesario no confundir el sistema de control con los
instrumentos de control. No basta conocer la operacidn real de
la empresa. Es necesario compararia con los planes y programas
trazados. Esta comparacién va a proporcionar una vislén corregc
ta de lo que se ha hecho y de lo que se estd haciendo: va a
colocar a la empresa o departamento real dentro del marco
ideal en que se habfa previsto y permitird llevar a cabo los -
ideales que corresponden; es decir, ejercitar una acclén
correctiva. Ahora, si vemos que el control no estd compieto, -
sinoc con la accién correctiva apliquémosla para construir la -
razén del slistema. Esto justifica los fuertes gastos, precisa-

mente en la accidén que se toma para remediar la situacién.

No olvidemos gue todo se controla en razén de calidad,-

cantidad, tiempo y costo.
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D) SOBRE LA COORDINACION

Es la sincronizaclidn ordenada de los esfuerzos para ade-
cuarlos en cuanto a monto, tiempo, direccldn, al ejecutar los
resultados de las acciones unificadas y armdnicas que tlendan

al objetivo establecido.

Se cree que la coordinacidn tiene como propdésito combi-
nar esfuerzos para asegurar el éxito como meta cuando s5e quie
ra segulr un objetivo. Tomanda en cuenta que el objetivo pre-
determinado ha de lograrse con el esfuerzo ajeno, es légice
que estos esfuerzos sean unificados para que de esa manera se
contribuya 1a mis posible al éxito en la consecuencia del ---

objetivo.

En toda empresa el esfucrzo desarrollado por un miembro
no es desempeiiado por &1 solo en relacién al esfuerzo de cada
uno de los demds con los que tlene contacto y en rclacidn tam
bién con el esfuerzo de todos. Debe haber una coordinacién de

esos esfuerzos en todas sus diversas relaciaones.

Todas las acclones deben contribuir a lograr el objetivo
comiin y debe evitarse todo obstdculo que lo impida. Esto es lo
que ha dado importancia a la informacién de gque la esencia o
el eje de trabajo administrativo es la coordinacién, y que gra
cias a ella todos los esfuerzos administrativos son poslibles -

de realizar. Por lo tanto, la coordinacidn es la funcidn cuyo
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objeto primardlal es el de relaclonar actividades con respecto

al tiempo y orden de ejecucién.
A este respecto no hay que olvidar que, la responsabill
dad primordial por la coordinacidn corresponde a los funcliona-

rios de mayor rango.

E) Y SOBRE LA COMUNICACION

Asimismo, otro aspecto que hay que tomar en cuenta son --
los problemas del personal que deriven de un mal entendimiento
por una mala comunicacién., Ello puede causar problemas muy gra

ves dentro de la empresa.

Como resultado de una comunicacidn deficiente el adminis-
trador no puede estar en posibllidades de interpretar las ---
reacciones de los empleados ni obtener una imagen verdadera de

sus actividades y sentimientos.

Por lo tanto, se requiere de una comunicacidn pragmatica,
1égica y sencilla con el personal, para que la administracién
lleve a la accidn su programa, sus funciones y reconozca las
reacciones originales y pueda tomar las medidas mds convenien=-
tes y lograr los objetivos que la organizacién empresarial se

ha trazade tomando en cuenta miximas ventajas y beneficios.
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CAPITULOD {11
EL COMPORTAMIENTD HUMANO EN LA ORGANIZACION EN LA EMPRESA

1.- Comportamiento humang

El ser humano en e! transcurso det! tiempo se ha Interesa-~
do per conocer su comportamiente y las causas que originan la
conducta y asT desde los flidésofos griegos hasta nuestros dias
ha sido imprescindible explicar algunos aspectos del comporta-
miento del individuo puesto que un estimulo es percibido en --

forma diferente por cada una de las personas.

Los estudios reallzados sobre el presente tema han aporta
do bases para conocer a través de técnicas depuradas el desen-
volvimiento de)l Individuo, pero ain asi los especialistas de
la candacta se han tropezado con ciertas diflcultades tales co
mo el querer hacer experimentos con animales que en contraste
al ser humano, por entendimiento, percepcidn, y sentimientos -

es muy superior a cualguier especie de seres vivientes.

Por ello algunos investigadores sobre el comportamiento -
en general, tras haber realizado alguna especiec de experimen-
tos con animales e intentar {mponérselos a los hombres son ---
considerados propagadores del conductismo, pues esta corrien-
te sostiene que el individuo y los animales sc comportan de =-
igual manera. E£s decir, la conducta del ser humano se debe idn}

camente al! estimulo recibido en el organismo o blen al compor-
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tamiento y respuestas.

Las corrientes que se han Interesado en el ser humano se
dividen en dos ramas: La primera es ta del conductismo ta cual
marca que un objeto de estudio no se tome en cuenta porque el
individuo es superlor al animal y en cualquier circunstancia -
enfoca su exposicidén a lo segundo con la de aquellos autores -
que estdn conscientes de que ¢l entendimiento, conoclimiento, =~

hdbitos y otros factores intervienen en la accidn humana.

Por lo anterior se considera que una de las principales -
preocupaciones de todo empresario es el trabajo factor de pro
duccién en el hombre- ya que es un aspecto muy diffcil de com-
prender y de administrar el desempedo de toda empresa. Funda--
mentalmente el ser humano actia en varias ocasiones en forma -

individual o de grupo.

Es asi cuando e) Individuo recibe en ambas situaciones =~-=-
estfmulos diferentes que lo hardn cambiar su comportamiento al

de los demds.

Al carecer de las técnicas precisas indlcan que tal o ---
cual factor Influlrdn sobre el comportamiento del individuo. -
Por ello es necesaria la comprensidn por parte de los ejecuti-=~
vos en torno a las necesidades, hdbltos, perjuicios, etcétera,

de las personas que se encuentran bajo su responsabilidad. De



-16-
esto se desprende que el objetivo fundamental en el estudlo -
de la conducta dentro de toda organizacidn serd comprender el
comportamiento del trabajador ante la situacién dada en el ---

desarroilo de sus funciones.

Al considerar la complejidad que Implica el ser humano, -
partimos que su comportamiento se debe 3 tres caracterfsticas
generales las cuales comprenden otras tantas de orden secunda-

ria. Veamos:

a}.- Bioldglica.~- Al regirse todas las personas por leyes
naturales y bioldgicas influirdn en ellas el buen y el mal -~
desarrollo de su organismo flsico para que se comporten en di-

ferentes formas.

b).- Psicoldgica.- Al estar determinada la accidn humana
por el entendimiento y el razonamiento 18gico y otros tantos =
factores ambicntales, la respuesta que presentan scrd en fun-

cién de los estimulos recibidos.

c).- Soclal.- El ser humano al considerarse socliable por
naturaleza recibe cicrta influencia por parte de los mismos --
compaferos de trabajo en la organizacién lo que le hard actuar
de una manera favorable o desfavorable segln la relacién direc

ta que las demds personas hayan ejercido sobre €1.
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2.- FACTORES QUE INFLUYEN EL COMPORTAMIENTO HUMANO

Para comprender mds al individuo dentro de una organiza-~-
cidén en la que esta presente el factor humano, nos orientamos
a analizar los diferentes factores que lQLervlenen en la forma
cidén de la misma, ya que estos elementos los denominaremos ~--
estimulos, a la vez que tales situaciones en ocasiones podrédn

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

AsT, los recursos humanos en relacién con los recursos ma
teriales o técnicos interviencn en e} logro de los objetivos =
generales y departamentales de una empresa. Corresponde al per
sonal una de las funciones mis impartantes en el desarrollo de

toda organizacidén como lo es el de planear, organizar, ejecu-

tar y coordinar lo estipulado por el administrativo.

En el presente estudlio enfocaremos nuestra atencidén sobre
el comportamiento humano de acuerdo al desenvolvimiento presen
tado por el individuo en e! desempefio de su trabajo, aunque -~

considero plantear la siguiente pregunta:
{Por qué el hombre presta sus servicios?

Bueno, no es sencillo de deducir. Por lo general el indi-
viduo por medio de su trabajo trata de obtener cuando menos la
satisfaccién de sus necesidades mds apremiantes. Por consli---

guiente esos factores significan para el hombre una lucha congs



-18-
tante por conseguirlo y para ello adopta una conducta determ]

nada que le ayude a lograr tal o cual propésita.

a).- Necesidades Humanas.- Estas necesidades cendlcionan
el comportamiento del individuo, perc como éste pretende infi

nidad de objetlivos, entonces dard una jerarquizacidn diferen-
te a todas sus necesldades como podrfan ser las fisioldgicas,
de segurldad, de pertenecer a un grupo, ser estimado o de --
autorrealizacién. Cabe decir que las necesidades influyen en
forma diferente en ocasiones sobre las personas, puesto que =~
el individuo percibe el estimulo segdn su propia manera de --

ver las cosas.

Por ejemplo, cuando en una empresa el patrén llame la -
atencidén a dos de sus empleados respecto a una misma falta --
cometida, uno de ellos reaccionard ante esa liamada, tomidndo-
la como un regaio, mientras el otro seguramente la considera-
rd como un consejo o critica constructiva para el bien de su

persona.

b).- Herencia.- Al analizar cdmo Influye este factor sa-
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 nifio, joven o viejo.
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No dudamos que caracteristicas tales como: aspecto fisi-

co, la voz, ademanes u otros factores sean hereditarios.

Algunas personas, entre ellos algunos psicéloges, afir--
man que como al parecer Ja intecligencia se hereda, el compor-
tamiento también se adquiere por los genes, pues argumentan -
que el nifo una vez que cumple sus dos primeros ahos de vida
poco a poco, va adquiriendo la frteligencia de sus progenito-
res, dado que la criatura, al convivir con ellos, va apren-
diendo su forma de interpretar ciertos aspectos asi como de -

aprender sus costumbres.

También el comportamiento humano no es 100% heredable; -
antes bien adn cuando en ocasiones sea tan parecido a sus pro
genitores lo cierto es que cada quien ve, vive y siente las -
cosas de una manera muy diferente, sobre todo por que el me-~
dio amblente que puede estar viviendo el hlijo es parcial o --

totalmente distinto.

Esto ocasionard a su vez que el sujeto adquiera su pro--
pia personalidad de acuerdo a las circunstancias que lo ro---

dean.

c).~ Personalidad.- Esta juega un papel preponderante en
la forma de comportarse un individuo, tanto en su vida perso-

nal como en sus actlvidades laborales. La personalidad es la
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configuracién de las caracteristicas y formas de conducta ----
expuestas por ¢l sujeto que determina sus adaptaciones dnicas

al amblente propio.

Aspectos motivacionales como la inteligencia, el tempera-
mento, costumbres, educacidn y otros mdltiples elementos son -
los que caracterizan al comportamiento humano, ademds de la in
fluencia del medio ambiente que lo rodea es lo que da por resul
tado la personaiidad, la cual estd compuesta fundamentalmente

por dos elementos que son:

i.~ Temperamento

V.- Carédcter

El temperamento es algo innata del ser humano; es decir
que lo trae consigo desde antes de nacer, mientras que c¢l ca-
rdcter va moldedndose a través de las experlencias tenidas --
por la persona, mediante los cuales al emplear sus facultades
mentales como percepclén, abstraccién y el razonamiento adop-
ta una actitud favorable o desfavorable hacla una situacién -

determinada, dando como resultado la conducta humana.

d).- Hibltos y costumbres.- Al reallzar el eclemento huma

noe variadas actividades dentro de la empresa, sus retaciones

existentes con el resto del personal revestirdn un cardcter -
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formal, ya que las mismas son reallizadas en funcidn directa a
la ejecuci6n de su trabajo. En cambio fuera de ia organiza-
cién las relaciones que se practiquen serdn informales puesto
que no siguen lineamiento alguno de su autoridad por parte de

fa compaiia.

Hacemos hincaplé en lo anterior ya que por ejemplo en la
organizaclién formal los sistemas empleados en las labores, se
traducen con el tiempo en hdbitos para los individuos y como
consecuencia de repetir constantemente la misma accién se ---

transformard su hibito en unra costumbre.

Sin duda alguna es delicada misién para los ejecutivos -
el saber encaminar acertadamente los hdbitos y costumbres de
sus subalternos, por ejemplo: cuadntos hemos slido testigos, en
algunas empresas, respecto a letreros que sefalan, 'No fumar,
peligro' y por lo general cstos mensajes tan importantes son
desobedecidos por el personal; sin embargo, los jefes o supe-
riores inmediatos solamente sc limitan a amonestar, no a cag,
tigar, segidn lo amerite la falta cometida, por lo que se repl
te este hecho en forma frecuente que crea en el empleado un
hdbito negativo, que consecuentemente pueda transformarse tam

bién en una costumbre negativa.

Para poder modificar los hibitos en los subalternos exis

ten una seric de medidas recomendables tales como:
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i.- Informar al personal sobre €1 o los camblos a reall-

zar, asi como los motlvos del mismo.

il.~- Disminuir a su miximo las inquietudes del personal -
respecte a los nueves cambios que han de afectar e} desarrollo

de su trabajo.

ili.- Dar oportunidad para practicar el puevo sistema o

procedimiento Implantado.

v, - Despertar interds en el personal para que asimiie
y 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--
cimlentos, experiencias que una socicdad o individuo alcanza a
través del tiempo para considerar la mejor manera de actuar en

bien de la sociedad.

De lo anterior se deduce que toda cultura estd integrada
por tres clementos como son el fdeolégico, sociolégico vy et

tecnoldgico.
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-ldeolégico.- Todo cuanto el individuo perciba tendrd que
exboncer|o con l;s_demés personas medlante la palabra, los sim
bolos o la escritura y con ello dar a conocer sus pensamien-~

tos.

-Socioldglico.- E) ser humano, al ser sensible por natura-
leza, convive con personas para lograr un conjunto de satisfac
ciones particulares y como consccuencia el logro de los objeti

vos de una organizacidn.

-Tecnolégico.~- EV hombre en el transcurso de los afos ha
ido superandose y perfeccionando los sistemas y procedimientos
implantados para obtener mejores técnicas que administren al -

maximo los recursos humanos y materiales.

3.- EL COMPORTAMIENTO HUMAND ANTE LOS HIVELES JERARQUICOS

€s obvio que en el lugar donde exista una organizacidn, =
parte ajguna del personal estard encargada de diriglr, mien--
tras que al resto le corresponderd obedecer, por lo que es
indispensable determinar las funciones que habrdn de recalizar

y quién o quiénes han de llevarlas a cabo.

Pero ¢s aqui donde surgen los trastornos para la empresa
ya que al no utilizarse con aclerto las relaciones humanas por
parte de qulen dirige un grupo, entonces los subordinades de -

cualquier aspecto Insignificante provocardn pequeiios problemas
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para la organizacién. Ahora bien, esto no qulere decir necesa-
riamente que siempre los responsables de todos los conflictos
surgidos sean los ejecutives. Donde se hagan sentir las rela-
clones entre los seres humanos, es posible que surja una explo
sidn de caracteres, ya que cntre unos y otros son motivados por
factores desiguales que originan que cada quien tenga SUs pro-

pias ideas y maneras de pensar.

LPero cémo influyen los niveles organizacionales en la --

conducta persanal?

Dada la propia naturaleza de la persona, el empleado se
siente cohibido ante los niveles superiores por lo que represen -

tan para é1, pues quien ocupa estos puestos ejecutivos es por-

que tiene mis autoridad y capacidad dentro de la compaffa.

Por su parte los dirigentes reaccionan de una manera muy
distinta que las de su personal y adoptan una actitud que con-
sideran la mejor para desarrollar su puesto, pero omiten a ve-
ces los puntos de vista de sus empleados dando lugar a que se

presenten inconform{dades.

Por consiguiente se recomienda que al momento de estable-
cer los niveles jerdrquicos dentro de la empresa, los objeti--
vos politicos, politicas de sistemas y procedimientos estos -

sean factibles y ecquilibrados para el personal en genewnal de
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toda organizacidn.

h.- FRUSTRACION, FACTOR QUE MODIFICA LA CONDUCTA HUMANA

Se presenta en el sujeto cuando después de haber aplicado
§ste todos sus conccimientos técnlcos a fin de alcanzar deter-
minado objetivo, fracasa sin econtrar la solucién posible a

sus problemas.

Desde luego para que las personas lleguen a este estado
de dnimo serd necesario pasar previemente por otra serie de --
estados mentales como: agresidn, regresidn, fijacién, evasidn,

y reslignacidn,

a).- Agresién.~ En la mayoria del caso inmediato de tado
individuo que empicza a frustrarse, es la de agredir al objeta
© sujeto que sc¢ haya interpuesto entre &é! y lo quc queria obte
ner. Y estudiando mi3s a fondo la reaccidn de esta agresién se
deduce que €sta es originada siempre por una causa como podria
.ser: no recibir aumento de sueldo, no obtener ¢l ascenso espe~

rado, etcétera.

No es normal, pero ocurre que la agresividad de los
empleados hacia los niveles superiores sea ocaslonada por las
criticas o llamadas de atencidn ya que por lo general el subor

dinado no reconocCe sus propias errores y por consecuencia crea

un ambiente de culpabilidad hacia la direccién.



..26_
Por 1o que respecta a la agresividad adoptada por la ge--
rencia o niveles jerdrqulcos superiores, serd lo inplantacidn
de castigos fuertes o bien haciendo todavfia mds severas las me

didas disciplinarias.

En resumen, podemos sefialar que la agresién es una forma
de reaccidn contra el individuo frustrado, la cual es demostra

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

b.- Regresién.- Al lgual que la agresidn €sta no es mds -
que otra de l!as reacciones del individuo a la frustracién, la
cdal se caracteriza por su efecto retroactivo en la persona --
que la hace actuar como si fuera un nifio. Y c¢! empleado al sen
tlrse frustrado tanto por su expresidn como por su manera de -
comportarse se tiende a ser de un nifo, por lo que la empresa
tendr3 que decidir con respecto a la actuacién que sus subordi

nados han de desarrollar dentro de la empresa.

c.- Fijacidn.- Se entiende la repeticidn de wuna accidn,
procedimiento, sistema, etcétera, no obstante que no se logra-
rd nada con ello, asi la misma adquiera la forma de un hdbito,
aunque la diferenclia de estas dos estribe en que la fijacién -
Intenta modificar el proceder del motivo que originé la frus-
tracién. En cambio en el habito puede abandonar el procedimien
to cuando fracasa en la thcnclén en una meta, es decir, que

el procedimiento es considerado lInoperante.
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d.- Evasidn.- Consiste en un alejamiento con respecto al
individuo u objete frustante a la vez que tiene dos aspectos
muy especiales, la evasidn psiquica y fisica, o sea parcial o

totalmente.

La evasidn psiquica parcial se representan en el autentis
mo, llegadas tarde al trabajo, etcétera, debido a que el
empleado siente que su labor es frustrante, o sea que se trata

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

siempre a su trabajo, entonces la evasidn serfa fisica total.

La evasidén psfiquica parcial es un fendmeno observado en -
el individuo, pues consiste en lo que comdnmente conocemos co
mo "soflar despierto', que la persona en momentos se aparta de
la realidad. Pero cuando de plano la persona se aleja psiquica
mente por largos lapsos de su trabajo y con bastante frecuen-

cia la evasién puede considerarse como total.

e.- Resignacién.~ Correspondec a la Gltima reaccidén del -
individuo en el proceso de frustracidn, pues el estado en que
ta persona se encuentra termina por aceptar los hechos como --
tal, independientemente de no haber tenido el objetivo que se

habia trazado.

Esto es comin 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 -~
sts planes, creando ademds en las personas una actitud de ln-~
credibilidad para futuras promesas por parte de la empresa.

G.- CONDICIGNES DE TRABAJO

Estudiaremos las cuestiones psiquicas y de seguridad con
que deben contar las empresas con el objetlvo de proporcionar
a su personal el medio ambiente mds propicio que le permita -~
desarrollar al mdximo su capacidad productiva dentro de sus

respectivos puestos.

En primer lugar analizaré lo referente a las condiciones
fisicas de la planta, negocio o comercio, ya que por &sta iden
tificaremos todas aguellas construcciones o acondicionamientos
de toda empresa. En la actualidad la direccidén de las organiza
ciones con potencial econdémlico se preocupan por tener las plan
tas fisicas mis adecuadas al giro que se dedican y asfi obtener
del empleado su motivacién desde el principlio de sus activida-

des.

Parece extraio, pero hay quienen piensan que es mas impor
tante contar con un edificio muy atractivo y elegante para
desarrollar su trabajo que la organizacion interna del mismo -
se¢ encuentra deficiente. Caso contrario es el que se presenta
en compaffas m&s antiguas que al ser tradicionallistas 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 depresidn a los nuevos empleados y en -
consecuencia podemos afirmar que tan importante es el medio am
biente creadc en la empresa como el planear, organizar, ejecu-~
tar y controlar todas las funciones desarrolladas por directi=-

vos y subordinados.

Por otra parte, las medidas de seguridad mencionadas o re
feridas con anterioridad obrardn positiva o negativamente en -
el comportamiento de los trabajadores, De esta manera si la --
organizacidén goza de todas estas medidas, el personal se senti
rd 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 la mayorfa 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 vy
hechos que nos rodean, dejamos ir la oportunidad de conocer as
pectos tan importantes que casl siempre estdn relacionados con
las actividades que tenemos que desempefdar tanto en el trabajo

como en ia vida personal.

En consecuencia si se tuviera una mejor nocidgn de todos -

estos factores o circunstanclas, seguramente que los obstdcu-
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los y probleinas con los que nos enfrentamos a diarlo se po---
drfan ellminar mis acertadamente y asi lograriamos aprovechar
al miximo todos aguellios recursos humanes y subjetivos de que
disponemos con objeto de obtener el éxito esperado de nuestra
empresa, y en beneficio proplo, respecto a las actividades =--

particulares desarrolladas por cada una de las personas.

Si por otra parte, este interés del que se ha hecho men-
cién se enfocara directamente al personal de la compadia, no
es de dudarse que en el primero de los casos, nos tropeza
ramos con un aspecto tan fundamental, como lo que es la acti~-
tud. Elemento que sc reflere a algo , intangible, es decir que
no se puede medir simétricamente, ni tocar, mds bien debe de

describirse como aquel proceso Implicito que ocurre en el su-~

jeto y que es ocasionado por una multiplicidad de causas o
factores.
De ahi, la trascendencia que representa el abordar este

tema principalmente porque no hay ser humano que pueda perma-
necer ajeno a una situacién tan natural y propia del hombre -
sobre el efecto presentado por medio del comportamicnto huma-
no. Evidentemente ja finatidad que sec persigue al tratar de
conocer y entender lo que es una actitud, es con la idea que
tanto los jefes como los subordinados comprendan mejor los pro
cesos psiquicos y fisicos que integran o transforman parcial

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

Por otra parte, todo ejecutivo que trata dec predecir las
probables reacciones de sus subordinados, es porque no tiene -
los conocimientos necesarios sobre la actitud, y se verd objij-
gado, en tales clircunstancias, a que s5u decisidn sea aleatoria.
As{ apreciamos casos en que los dirigentes intervienen con di-
ferentes puntos de vista al de sus subordinados. Asi, no es de
la practica, lo cual origina una contraposicidén de ideales con

tas jerarqulas.

Tratdndose de los directivos es comin encontrar que estos
se Inclinen por una mayor lidentificacién con la organizacidn a
1a que prestan sus servicios, ya sca por las pollticas, siste-
mas, procedimientos, etcétera, considerdndoseles como los mas
acertados, justos y favorables. Por lo que respecta a los
subordinados tienen una forma de pensar muy diferente a la de
los jefes, o superiores, por lo que resulta en ocasiones im---
posible lograr un acuerdo entrc ambas partes con resultados fa

vorables.

Por ejemplo, se considera que en uno de los departamen--
tos que integran la compadifla, en particular el de produccidn,
se requierc emplear un nuevo sistema con el cual se perfeccio

ne la calidad y cantidad de produccién por lo que el responsa
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ble de! departamento junto con rangos superiores deciden la =~
creacién de un nuevo proyecto. Un poco mds tarde y sin previa
informacién a las personas cambiadas o afectadas por la implan
taclén de nuevos programas, se da la protesta, y la inquletud
por parte de los subordlinados, no se hace esperar. Todo esto a
pesar de que con anterloridad se hubiese dade mayor importan
cia a las probables actitudes del personal con la seguridad de
que los dirigentes se habrfan evitado un perjuicio que a la -~
vez les seria mids proplcio para establecer un clima amistoso -
en las relaclones obrero-patronales y los resultados esperados
serfan los mds alentadores. No olvidemos que todo el problema
estriba en la comprensién y el interés por resolver las difi-

cultades que afectan al personal.

También es relevante hacer notar que entre las varias =--~
estrategias con que cuenta todo buen dirigente, una de estas =~
es el de tener presente la '"resistencia al cambio™, que todo -
individuo sucle demostrar ante diferentes situaciones., Aconse-

jamos tomar en cuenta los dos siguientes puntos:
a.- Antes de planear cualquier cambio que afecte a
algulen primeramente se debe colocar en el lugar de la perso-

na, o sca que dcbhe desarrollar en donde la 'empatia'.

b.- Comprendide lo anterior, deben de plancarse las dife-
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rentes alternativas que se empleardn con el fin de modificar -

favorablemente la actitud del lIndividuo.

Desde luego, sucede que no slempre el hecho de entender -
tas actitudes es una labor sencilla puesto que existen perso-
nas que, dada la necesidad que tienen por satisfacer dos o mis
valores, adoptan actitudes totales o parciales. Por o .que
probablemente para quien observe, pensard que la conducta en -
cuestidn es Incorrecta. SIin embargo para el sujeto afectado no
existird tal anomalfa ya que las diferencias que se presentan
en las dos situaciones requieren de la aplicacidn de princi

pios, o de valores distintos, etcétera.

/.- LA _ACTITUD, COMO SE DESARROLLA

A diferencia a lo que muchas personas suelen pensar de --
que uno nace con las "actlitudes', lo cierto es que éstas se -
adquleren, o se aprenden durante el transcurso de la vida cot}
diana. Estudios realizados demucstran que las actlitudes se ob-

tienen mediante tres princlipales factores:
a.- Experiencla.- La utilizacidén de ésta es importante pa
ra determipar una evaluacidn, y asi con c! andlisis necesario,

tomar la aceptacidn o rechazo de nuevas ideas.

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

sona sea aceptada como miembro de un grupo, ésta primero debe-
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ré adaptarse al nuevo sistema, tenlendo muchas veces que cam

biar de hibitos y costumbres, a fin de poder ser aceptado den-

tro del nuevo ndcleo.

c.- Fuentes de autoridad.- E! presente punto es de suma -

importancia puesto que de éste dependerd ta habilidad de <todo
dirigente para no predisponer a sus subordinados en la ejecu-~
cién de sus funciones, o sea, que los ejecutivos deberdn asu--
mir aquella posicién que alude al empleado a formarse una acti
tud positiva hacia el desempedio de sus {abores, en donde ten--

gan conocimientos limitados.

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

Corresponde a todo buen administrador saber descifrar las
actitudes de los empleados, pero, {cémo se expresan esas acti-
tudes? La forma en su respuesta, su rostro, los movimientos de
fas manos, la postura de! cuerpo y principalmente la conducta
verbal que asuma ayudard a detectar una actitud. Asi tamblén
cabe considerar que las actitudes pueden rebelarse conforme a

cuatro dimensiones distintas y son:

a.~ Grado.- Dc acuerdo a la frecuencia con que se desarro
11a una actitud dependerd su posicién (favorable o desfavora-

ble).

b.- lntensionada.- Se refiere a cuando una persona da la
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impresion de estar completamente convencida. La apariencia -
adopta una postura extremista ante los demds, y lo que sucede

es gue ni él mismo estd seguro de hacerlo como tal. Ejemplo:

Un emplieado sugiere un sistema de control contra riesgo -
de accidentes de trabajo, y adn, no obstante que mostraba ante
sus compafieros y jefes una gran seguridad en sf mismo, por ha-
ber supuesto uno de los mejores planes a ejecutar, existe al-
go, o alguien que causaba en €l cierta incertidumbre, por lo =
que no faltard quien se de cuenta de su falta y le ayude a co-

rregir su actitud,

c.~- Preminencia.- Se trata de la Importancia que tiene -
una actitud en relacidén con ¢l conjunto de actitudes y opinig

nes de la cual proviene.

d.- Direccidn.- Antes de los sindicatos, las empresas ===
realmente pocos problemas tenfan los gerentes con su personal.
Esto definitivamente no quiere dar a entender que los sindica-
tos sean perjudiciales para toda la empresa. Por el contrario.
Mas bien que de acuerdo con los fines que se goblernen esas --
agrupaciones, serd posible conocer las causas que provocan de
terminadas actitudes; pues no hay que pasar por alto que leos
sindicatos influyen en cierto modo en la forma de modificar -
la forma de pensar y actuar de sus afiliados. Desgraciada--

mente en muchos casos los subordinados carecen de una prepara
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cidn apropiada, son elementos fdcliles de persuadir y pueden -

Jlegar a perjudicar a la compaiifa.

9.~ DIFERENTES TIPOS DE ACTITUDES

La actitud es uno de los temas mids sobresalientes. A --
Gltimas fechas ha despertado el interés general de los diri-
gentes de cualquier empresa, asi 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 se re-

fieren a lo siguiente:

a.- Actitudes de los gerentes.- Por lo genecral la acti-

tud de un gerente para con sus subordinados se caracteriza, -
por adoptar ciertas predisposiciones que en ocasiones les be-
neficia pero en otras los perjudica. Urge que los futuros y -
actuales ejecutivos tomen conciencia de qicha responsabilidad
a efecto de no cometer errores tan comunes que los lleve al -

fracaso, en el papel que desempedian,

.- Actitud Paternal.~ Es aquella en la que el gerente -
considera sus subordinados como hijos y llega 3 protegerlos y

culdarlos adn fuera de la empresa.

La actitud del empresario en este renglén requicere prefe
ribles subjetivos que lo hace pensar en tomar las decisiones

de aquellos sin considerar que con esta accién estd Imposibi-
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litando la evolucidn de todos los suyos.

1§.~ Actitud Cooperadora.- Esta comprende principalmente
el aprovechamiento de los trabajadores por medio de su parti-
cipacisn desde sus puestos para que puedan contribuir, en cier
to modo, a cooperar en los esfuerzos de la direccién. fguat-
mente tenemos que a los subordinados se les pide que aporten =~
el mayor niimero posible de ideas y proyectos para nuevos cam--
bios y mejoras, las que posterlormente, si son aprobadas, se -
ejecutan. Desde luego que al autor de la innovacién se le pre-

miard por su cooperacién entusiasta.

il1l.- Actitud Progresista.=- Slemprc que los subordinados
tengan la capacidad o facultad para supersrse en sus respecti-
vos puesto, los dirigentes intervendrdn atinadamente para con-
tribuir a todo cuanto se requiere a fin de lograr el éxito del
personal de la empresa. Ciertamente ia actitud que asumen los
gerentes en cste caso es la de ayudar a cads empleado para que
éste, por cuenta propla, sea mis eficiente de lo que es actual
mente, y logre, a su vez adquirir mayores responsabilidades --
que permitan superar el valor de sus servicios que presta a la

compaiiia,

{V.=~ Actitud Autoritaria.- Puede ser expresada como una
tendencia que ise guia por la posicién ocupada en los niveles -

jerdrquicos; es decir, aquella que se somete a los subordina-
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dos s través de un dominio en futuro perjudicial a las relacip
nes obrero-patronales, porque al individuo no se le trata huma
namente, sino como objeto que carece de aspiraciones, senti--

mientos, etcétera,

V.- Actitud Dembcrata.- Esta se caracteriza fundamen--
talmente por la participacién del grupo y el aprovechamiento -~
de las aportaciones dadas por cada uno de los integrantes. Por
su parte, los jefes llegan a estimular la iniciativa de sus =-=-
empleados y les sugieren lo mejor que les conviene en benefi-
cio de todos. Pero antes de poner en prdctica su plan, espera
que sea adoptada por el grupo. Este modelo de actlitud despier~
ta el interés del personal de la empresa, y llega a obtener re
sultados satisfactorios, cuando todos estdn de acuerdo en eje-

cutar lo planeado previamente.

b.- Actitudes de los subordlinados.- £stos por lo general

presentan una actitud hostil si no se les toma en cuenta ya -
que Gnicamente los utilizan como escaldn para que otras perso-
nas asciendan en los niveles jerdrquicos de la organizacién, -

Su actitud puede catalogarse de la siguiente mancra:

f.- Actitud de conformidad.- Cuando la administracidn de
una compafifa espera gue los sistemas, procedimientos, planes,
estrategias, etcétera, implantados originan en sus trabajado-

res una actitud positiva son originados por causas psicolégi-=~
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cas que se presentan en los Integrantes de los grupos formales
y que pueden servir para crear una actlitud uniforme hacla su -
trabaJo. Aunque cabe advertir que no siempre es posible que su
ceda como tal, pues suele darsc el caso de que un integrante -
del grupo informal sea castigado por el resto del grupo, y es-
to lo cbservamos cuando a una persona se le ocurre producir ma

yor cantidad acordada por el sindicato.

1t.- Actitudes cambiantes.- En vista que la actitud del -
empleado puede varlar constantemente corresponde a los geren~-
tes comenzar un ambiente de iniciativa dentro de 1a organiza--
cidn, Pero como resulta en ocasiones muy diffcil lograr que -~
una persona cambie su actitud (debido 2 la resistencia al cam-
bio) la accién a desarrollar, ver la posibilidad de debllitar
esa influencia que ha dado tal predlsposicidn, para que el -~

individuo acepte medificar su actitud.

lt1.- Actitudes rumoreadas.- Respecto a este tipo de ac-
titudes existen algunos directlivos que permiten las murmuracio-
nes para darse cuenta de tas actitudes del empleado; uno
de los aspectos fundamentales de la murmuracién se provoca --
cuando se emite algdn informe y cuando ilega a los afectados -~
se da de manera distorsionada o alterada. Por consiguiente, no
es posible que la informacidn 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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§0.~ EVALUACION DE LAS DIFERENTES ACTITUDES DE LOS INDIVIDUGS

Los cambios dinsdmicos que surgen en las empresas cotidia-
namente Inquietan a los dirigentes sobre lo que sucede en sus
organizaciones y generalmente buscan la causa en los objetivos
politicas, presupuestos, reglamentos, etcétera, olvidindose --
del factor humano que es el que realiza finaimente todo lo pla
neado. E£s por eso que consideramos relevante que se sugiera a
los encargados (de la administracidn de Recursos Humanos), to-
mar en cuenta al personal y por ello hacemos mencidn de siste-
mas y métodos para evaluar el desempefo del Individuo en una -
organizacidn. Al tener como marco de referencia la actlitud del
individuo que presenta uma baja en su rendimlento por su con-
ducta ante una situacién dada, se discutird si es factible exa
minar la actitud del individuo, pues existen quienes opinan -~
que eso es subjetivo, y otro que es dificil. No faltan quienes
afirmen que ¢s utdpico conocer }a actitud, con mayor razén -~

cuantificarla.

Al reconocer que el ser humano es complejo y par lo cual
casi Imposible de definirlo por medio de un fndice numérico, -
se ha visto la necesidad de contar con métodos confiables y -
con un mayor grado de certidumbre para conocer la causa (acti-
tud) vy su efecto (conducta). Una vez comprendidas las actitu--
des y la importancia que éstas tienen en cualquier terreno, -
se dard a conocer al factor humano al igual que su influencia

en la conducta del individuo.
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CAPITULO 11

EL HOMBRE COMOD FACTOR VITAL Y NO MECANICO EN EL DESARROLLO

ORGANIZACIONAL

1.- BASES

E) principlo 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
Gltimo objetivo es ayudar a que la organizacliGn sea mds efecti
va, vy al mismo tlempo fomentar y mantener una serle de valores

humanistas.

En la medida que la empresa desarrolla el deseo de cra-
cer y camblar, es necesarlo revitalizarla y reconstruirla, y -
la mejor manera de hacerio es modificando su cultura, el subsis
tema humano, con objeto de crear una mayor conciencla y auto-
recalizacién de sus destinos como organismo social. Se necesita
descubrir y formar nueveos conceptos, nNuevas maneras de compor-
tar y pensamiento, lo mismo que nuevas formas de realizar Jlos
procesos administrativos explorando y adoptando hacia nuevas -

formas de vida organizacional.

Ya no se’considera a 1a empresa como un sistema mecdnico,
sino vital. La autoridad formal basada en derechos delegados -

estd cediendo a la autoridad basada en 1a competencia profesio
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nal y de conocimiento; el poder coercitivo cede ante el poder
‘basado en la razén y la colaboracldn: el considerar al hombre
como objeto de manipulacidn y control no e¢s lo mds sensato. --
Los valores despersonalizados del sistema burocritico estdn --
siendo recemplazados por valores mis democrdticos y humanistas;
los primeros conducen a mantener relaciones de desconflanza, -
no auténticas, rigidas, suprimiendo los sentimientos, lo que =
hace disminuir !a capacidad de relacidn interpersonal y de re-
solucién de problemas. AsT pues, desarrollo organizacional fo-

menta los siguientes valores:

a.~ Proporciona oportunidades para que la gente trabaje -
como seres humanos, mis que COMO recursos en un proceso produc

tivo.

b.- Da la oportunidad de que cada miembro de la organiza
cidén, asl como la organizacidn misma se desarrolle en todo su

potencial libremente.

c.- Busca que se aumente la efectividad de 1la organiza-

cién en relacidn a todos sus propdsitos.

d.- Crea un ambiente en el que es posibie encontrar satis

facciones en el trabajo.
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e.- Da la oportunidad de que las personas puedan influir
en lo que hacen y en lo que son responsables, asi como la orga

nizaci6n misma y al medio externo que la rodeca.

f.- Considers que el Individuo representa una serle de ne
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 sefiala Douglas Mc --
Gregor en su "Teoria Y" comentada en el segundo capitulo res-
pecto al comportamiento humano. 5in embargoe, en los alcances -
del desarrollo organizacional es m3s amplio, por lo que afiade

otras hipétesis,

T.- La mayoria de las personas se interesan por su creci-
miento y desarrollo profesional lo que es mds pausible de realj
zar en un ambiente que ofrezca tanto apoyo como reto, Yy no ---

manipulacidn.

i1.- La mayorfa de la gente puede y desea contribulr mas
e¢) cumplimiento de los objetivos de la empresa que lo que el

ambiente organizacional le permite.

151,- La mayoria de los Individuos desean ser aceptados y

participar cooperativamente como parte de un grupo de referen-
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cia, por 1o que pueden ayudar a incrementar la efectividad de
resoluc!én de problemas. As{ mismo, esperar el reconocimiento

y satlisfaccidn en sus relaclones interpersonales.

Iv.- El trabajo y la vida misma pueden llegar a ser de
mayor riqueza y significado, lo mismo que el esfuerzo realiza~
do puede ser mis efectivo y satisfactorio, si se permite que
los sentimientos formen parte abiertamente de la cultura de -

una empresa. La identificacidn emocional, mds que la relacio-~

nal, facilita una mayor integracidén entre la gente y hacia la
empresa.
En general lo que se promiteve es el aceptar a las perso--

nas como son, y confiar en su comportamicnto responsable que -
desarrolla una filosoffa de apoyo hacia los individuos y a su
crecimiento personal, ayuddndoles a desarrollar sus capacida--
des en un ambiente iiberal: se adopta la firme crecncia de que
la mayor productividad, tanto en cantidad como en calidad, de-
pende de que el trabajo se organice no sélo en funcién de los
requerimientos de la empresa si no también en funcidén de las -

caracteristicas, necesidades, motivaciones y esperanzas de las

personas.

Huchos de los valores que rcfleja el modelo burocréctico
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sen incongruentes por la naturaleza de! hombre, lo que trae -~
.como consecuencla que no se utilicen correctamente '°5> recur-
sos humanos que se hayan reducido sus motivaciones y se obstru
ya su pleno desenvolvimiento. Hay la tendencla de evitar que
se considere al hombre malo, flojo, destructive, irresponsable,
desconflado, y en cambio tener fe en que estd internamente mo-
tivado hacia fines positivos, tanto personales como sociales;
las experlencias son otras gentes y la influencia del! medio --

ambiente es lo que conduce a su desmotivacién.

Es asi como se necesita glirar ciertas suposiciones arrai-
gadas con objeto de que se valore externamente a las personas
como seres humanos. Considerar a la persona no como alguien ya
hecho sl no en continuo proceso de desarrollo: respetar las
diferencias individuales; desarroliar su responsabilidad y ---
creatlividad; en una palabra, adoptar una posicidn mds centrada
conslderando al hombre como esencialmente razonable y sensible
aunque con diferentes capacidades. (Por eso es que para desa
rrotlar ta organizacldn, se necesitan camblar ciertas actitu--
des personales, siendo el principal medio para hacerlo el --
tiempo terapéutico y experimental, basado en dindmicas de gru

po y entrenamiento de sensibilizacidn.

De la misma manera que con respecto al individuo en el

trabajo, el desarrallo organizacional establece las siguien-=
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tes hipétesis acerca de la organizacién misma, las cuales fo-

menta para su Gptimo desenvolvimiento.

a.- La base de la organizaclén la constituyen grupos huma
nos por lo cual los sujetos bdsicos de camblo y mejoramiento -

son tanto los grupos como los individuos.

b.- Las relaclones abiertas, de confianza, apoyo y liber-~
tad, faclilitan el desarrollo de las personas. EIl nivel de con-
fianza y cooperacidn es mas bajo de lo necesario por lo desea~

ble en la mayoria de las empresas, actualmente.

¢.- Las personas apoyan lo que han contribuido a crear; -
el compromiso se obtiene cuando hay participacidn en lta planea

¢ién y en la toma de decislones.

d.~ La colaboracidn entre Individuos y grupos, mis que la
competencia, es lo apropiado para la resolucién mas efectiva -

de los problemas.

e.- Los Individuos en los departamentos aagministran sus -
actividades en funcidn de sus metas; por lo tanto, las medidas
de control deben ser usadas como guia, y no come base de la -~
estrategia de la direccidn, siendo lo apropiado el fomentar |s

participacién en la responsabilidad y autocontrol.
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f.- La toma de decisiones es mis efectiva cuando se da --
donde estdn las fuentes de informacidn en lugar de que se de -

slempre en un nivel jerdrquico especifico.

g.- La colaboracién es un logro no una condicién dada; --
por lo tanto, debe aprenderse. El conflicto no debe evitarse -
sino enfrentarse abiertamente, canalizando adecuadamente la -~

agresividad.

h.- El poder no es algo malo: el accionar social depende
del poder, lo mismo que el movimiento fisico depende de la ---
energfa; m&s aln no hay cambios significatlivas sino hasta que
el nuevo poder es generado o que el poder establecido sea re-
distribuido., Debe de ser guiado por la razén, conocimientos, y

la colaboraclén y no basado en el temor, capricho o cohersién.

I.- La autoridad jerarquica debe asocliarse con la compe-

tencla profesional y autoridad de conocimientos.

J.- La resotucidn de los problemas e¢s mds efectiva tanto

m&s haya un amblente libre y abierto para la comunicacién.

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

enfoques que abarca ¢! desarrollo organizacional.
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I.- Aprovechar plenamente los recursos humanos de la of
ganizacidn, a través de su movilizacién hacia el logro de los

obJetivos de la empresa.

li.- Organizsar de tal manera el trabajo, el ambiente de -
trabajo, los sistemas de comunijcacién y las relaciones persona
les, de forma tal gque las motivaciones que los individues por
recongcimiento, logro y crecimiento scan satisfactorias signi-

ficativamente.

2.- DEFINICION Y PROPOSITOS DEL DESARROLLO ORGANIZACiONAL

Desarrollo organizacional es un esfuerzo planteado para
incrementar la salud y efectividad de la organizacidn; es admj,
nistrado por la gerencia abarcando toda la institucidn, a tra
vés de intervenciones planeadas en los procesos administrati-
vos ¢ interpersonales-de la empresa, utilizando bdsicamente el

conocimiento de las ciencias del comportamiento.

Esenclalmente es un proceso cducativo contfnuo para desa-
rroltar los recursos humanos, con e} objeto de hacerlos mds -~
accesibles a la organizacién y por lo tanto mejorar su capaci-
dad para resolver problemas. Propone introducir up cambio pla-
nificado que tiene como meta la maxima utitizacidn y desarro-

1lo del! potencial humano, respondiendo a una necesidad real
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sentlda por los dirigentes, y que estd arlentado a resolver --

problemas tanto presentes como futuros de la organizacién.

Puede considerarse como un esfuerzo por enfrentarse al --
camblo y manejarlo; los cambios buscados tiernen que ver direc-
tamente con la exigencia que trata de resolver la empresa de-
biéndose ser promovidos, aceptados y entendidos por los afecta
dos, y asf poder facilitar la evolucidn requerida hacla nuevas
formas de vida organizacional, lo que se busca c¢s mejorar la
forma en que los sistemas técnico, administrativo y humano =~-
Interaccionan entre si, con la ayuda de agentes de cambio, vya
sea internos o externos, a la empresa, se enfoca al mejora--
miento de los procesos de grupo, mas que de los individuas, --

asi como los aspectos humanos, mds que de los técnlcos,

En términos generales, tlene los siguientes propdésitos --
especificos, los cuales varfan de acuerdo a la situacidén y ca-

racteristicas de cada empresa.

a.- Mejoramiento en la habilidad de relacidn interperso-~

nal de los individuoes.

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

tores humanos y sentimientos sean considerados como vilidos en
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el trabajo.

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

objeto de reducir fricciones.
d.~ Desarrollos de equipos de trabajo competentes.

e.- Utilizacidn de métodos mis racionales y abiertos, pa-

ra la resolucidn de conflictos.
f.- Desarrollo de sistemas orgdnicos mis que mecdnicos.

g.- Disefio de ja organizacién del trabajo de tal manera -
que la forma de laborar se desprenda de la funcidn y no al re-

vés.,

Para lograr lo anterior se aceptan las siguientes estratg

gias:

l.- Formar un clima de conflianza, comunicacidn abierta y
apoyo entre los Individuos, deportamentos y los diferentes ni-

veles jerdrquicos.

11.-~ Asignar responsabilidades de autoridad en base a los



-51-

conocimlientos y habilidades personales, principalmente,

ii1.- Establecer 1a responsablilidad de la toma de decisio
nes tan cerca del foco de la Informacidn y origen del problema

como sea posible.

IV.~- Aumentar el sentido de cooperacidn y colaboracidn -

entre las personas y departamentos interdependientes.

V.- incrementar el sentido de respunsabilidad de 12 -
gente en cuanto a Ja resolucidn del probltema, as? como el res-

peto a la autodireccicn y autocaontrol,
Vl,~- Hacer consciente "el proceso de grupo' en cuanto a -
las relaciones interpersonales, comunicacidn, influencia, sen-

timiento, tiempos de )liderazgo, manejo de conflicto.

Vil.- Orientar las actividades hacia la realizaclén de -~

las metas que se fijen,

VIill.~- Ayudar a que cada persona y unidad de la organiza-

cidgn mantengan su integridad en un ambiente Interdependencia.

IX.- Establecer un sistema de comprensidén e incentivos -
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que permita que las personas sean bien remuneradas.

-Productividad y eficacia a corto plazo

~Entendimiento y desarrcllo de los subordinados

~Creacidn de los verdaderos equipos de trabajo.

X.~- Utilizar la retroalimentacién interpersonal para fo--
mentar que las personas aprendan de su propia experiencla vy

puedan mejorar su trabajo y comportamiento.

No siempre son adecuados los esfuerzos de desarrollo orga
nizacional que se llevan a cabo; que se 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 plancado que implica un aprendiza
je por parte de la organlzacién facllitando a través de una --
funcidn especializada de asesorfas. Asl pues, nos detendremos

a analizar cada una de estas tres facetas:

2.Y.- Cambio Planeado.~ Es el cambio que se desea en funcién

para lograr que la organlzacién sea capaz de enfrentarse -~-
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con su medio ambiente con mejores resultados; su eficacla se
pucde medir en funcién de su capacidad para sobrevivir, adap-
tarse, mantenerse y desarrollarse, independientemente de las -
funciones campletas que realiza. Lo mismo que una persona en -
fo ipatvidual, la salud de la empresa, su libre y pleno funcio
namiento, depende de cémo desarrolle las cuatro funciones basi

cas a un organlsmo.

a,~ Capacidad para experimentar las realidades, de perci-
bir e interpretar correctamente las caracteristicas, y cambios

de) medio en que se mueve.

b.- Sentido de la identidad: que las unidades y miembros
de la arganizacién comprendan y conozcan y hagan suyos los -
objetivos que deben realizar y que esta auto-percepcién coinc}l
da tanto con sus capacidades y limitaciones, como con lo que -

perciben personas ajenas a ella.

c.- Adaptabilldad.- Que sea capaz de resolver los proble~
mas que se les presenten, y de reaccionar con flexibilidad an-~

te las exigencias variables del medio ambiente.

d.- Integracidén de las unidades y miembros dc la organiza

cidn o sistema total, de tal manecra que las partes no se des--
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truyan si no que se enrlquezcan entre sT, y que funcionen de -

acuerdo con el todo.

El desarrollo integral de estas cuatro funclones es en ~-

que se centra la planeacidén de! cambio.

Como sistema orgdnico que es, la empresa tiene dos carac-
teristicas bdsicas: La primera es una tendenclia a mantener y -
preservar un estado firme; cuando uno o mis de sus elementos -
se desajusta, el sistema reacciona modificando sus recursos pa
ra mantener su equilibrio. La segunda es la posibllidad que --
tiene el sistema de hacer crecer sus capacidades, y aumentar -
su habilidad para influenciar su medio externo; esto es, tiene

potenclal de crecimiento y desarrollo.

Como consecuencia es dificil, para el sistema organizacio
nal manejar la dlreccidn y fuerza de camblo, pues hay muchas -
fuerzas en juego; preslones para aumentar la efectividad, motj
vaclones para infiuenciar y modificar el ambiente externo, pre
siones para conservar las relaclones existentes, o simplemente

la incapacidad pars ajustarse a los cambios requeridos.

Al considerar que cualquier camblio en la empresa atecta -

variables sociales, ya sea directa o indirectamente, es preci-
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so tomar en cucnta en su planeacidn lo que implica cualquier -

proceso de cambio soclal:

En cualquier organizacidn social existen ciertos niveles
o estdndares de comportamiento producto de una serle de fuer-
zas, unas que tlenden a sublr dicho nivel y otras que tlenden

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

equilibran en su oposicién. Es un equilibrio dindmico, no estd
tico, pues cuando las fuerzas aumentan, las fuerzas represoras
tlenden a contrarrestarlo y restablecer el equilibrio; lo mis~

mo stcede a la inversa; sin cmbargo es posible cambiar el ni-
vel de comportamiento soclal, a través de Intervenciones ade-
cuadas, en ¢l proceso, ya sea agregando fuerza a la direccign

desecada o disminuyendo las fuerzas opuestas.

Al quercr cambiar un hdbito social, automdticamente apare
ce una resistencla interna al camblo, que sl se gquiere ser su-
perada es necesario descongelar dicho hdbito antes de implan-
tar uno nuevo, el que posteriormente habrd que congelar para -
que sea mantenido el nuevo juego de (uerza. Por otro lado, si
un individuo trata de apartarse demasiado de los estdndares de
grupo, se¢ encontrari con dificultades. Por tanto, los indivi-
duos tlenden a permanecer cerca de los estdndares del grupo al
que pertenecen: el nivel de comportamiento de grupo adquiere -

valor por s mismo. Es mds fdcil camblar al grupo en conjunto
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que a cada indlviduo por separado. Mientras no cambien los -
estdndares de grupo, el individuo resistird los camblos con --

Insistencia.

€] cambio que se desea puede ser & manera de evolucidn, -
cuando las acciones y cambios concretos no contradice el esta-
do de cosas exlIstentes ni las expectativas de las personas ---
afectadas. Asi mlismo, el cambio puede ser revoluclonario cuan-
do s{ los contradice, introduciendo un nueveo y diferente esta~
do de cosas, y modiflcando las expectativas personales, por lo
que puede provocar desequilibrios. Hay una tercera posibilidad
para que el cambio sea realmente aceptado y a la vez significg
tivo, si es mancra de desarrollo sistemdtico, en el que todos
los afectados participan en su planeacidén y en su implanta-
cidn, analizando cuidadosamente quéd es lo que se puede conser
var como necesario vy adecuado, y que cs lo que debe cambiar -
para alcanzar mejores condiciones de vida; el criterio a se-
gulr es remover los obstdculos y esperanzas que impiden el =---

desenvolvimiento éptimo de la organlzacidn.

Este desarrollo sistemdtico a nivel de empresa, puede re-
presentarse como un ciclo-definitivo en el que existen cinco -

etapas:
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§.~ Se experimenta un cambio en alguna de las partes del
medio interno o externo. En esta etapa, la capacidad de percep
cién de cambio debe adaptarse al medio, lo mismo que la manera

de experimentar lo que estd sucediendo.

fl.- Se transflere 1a Informacidn relevante sobre el cam-
bio a aqueilas partes de la organizacién que pueden actuar al
respecto, con el propésito de convencer a los ejecutivos clave
de que deben considerar la informacién, seriamente, sobre todo
si el cambio que se exige es demasiado amenazador por las for-

mas tradicionales de trabajo, asi como para las actividades y

supuestos bdsicos en que se basa la organizacién.

lil.- Efectuar la conversidn de los procesos, administra-
tivos ¢ Interpersonales de acuerdo a la informacidn o andlisis
obtenido, mayor Importancia habrd que dar en la superacién a

la resistencia al camblo, antes mencionada.

Iv.- Estabilizar los cambios internos mientras se¢ reducen
o se manipulan los subproductos no desecados, causados por el
fmpacto de los cambios en otros subsistemas o por no conseguir

una transformacién estable.

V.- Obtener retroalimentacidén sobre el éxito de los cam--
blos, a través de un estudio del medio externo y del nivel -

de integracién del medio iInterno, con el objeto de evaluar el
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impacto de los camblas y la reaccidn a los mismos.

En consecuencla la empresa necesita planear cémo adaptar-
se a las distintas caracteristicas de cada etapa, y al mismo =~
tiempo, cémo 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 organizacidn debe aprender.- El que la empresa ---

quicra cambiar, Implica que aprenda nuevas y mejores formas de
funcionar, un proceso de reeducacidn, no solo a tos Individuos

aisltadamente sino en grupa.

Ademds, se necesita que este aprendlzaje sea en base a la
experimentacién, y no en forma intelectual, para facilitar su
aplicacién prdctica. A través de la interacclidn personal, en-
tre individuos que trabajan juntos y son interdependientes, --
puede haber mayor involucracidn, experimentacidn, y participa-
cién. Todos tienen algo que aportar y algo que asimilar, por -
lo que cada quien desempeiia una funcién doble; la del que ensg
fia y el que aprende. Se adquicren conocimientos, pero la mayor
riqueza cstd en la adquisicién de mayor senslbilidad y habili-
dad para trabajar con y a través de los demds: el objetivo es
obtener o poner a los miembros de la organizacidén en contacto
can cicrtas realidades que existen entre ellos y a su alrede--

dor para que puedan resolver mejor sus problemas.
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El &rea principal de reeducacién, aunque no la dnica, es
en cuanto a la habilidad en las relaciones Interpersonales, -~
asT como Intergrupales, con objeto de mejorar los procesos de
comunicacidn, resolucién de problemas, toma de decisiones, fi-
jacién de objetivos y, en consecuencia, el estilo de liderazgo.
Al aprender distlintos tipos de normas de comportamiento, part}

.cipncién, colaboracidn y direccidn, se posee mas opciones a se
guir, estando cada ejecutivo y empleado en posibilidad de escg

ger con conocimiento de causa y efecto,

Al buscar que los procesos de grupo sean mds efectivo Y
fluidos, tolerantes, estimulantes y flexibles, lo que se busca
es aumentar la efectividad de la organizacidn, de acuerdo a la
situaclén de las personas involucradas, siempre que las perso-
nas y los grupos estdn juntos, pueden también csperarse, por -
lo que se estimula el trabajo en colaboracién y no en competen
cla, facllitando asT la corresponsabilidad, el espiritu criti~
co y la creatividad personal y de grupo, asi como la mejor uti
lizacién de los recursos que represcntan, De esta manera con -~
un clima organizacional adecuado y flexible, se ayuda a que --
‘tos indlviduos sean m3s competentes en sus relacioncs con los
demds, y puedan ser mds eficaces en sus puestos. Se ayuda a -
que los diferentes departamentos conduzcan sus relaciones ha-

cia ¢l mejor logro de las metas generales de la empresa,
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En térmlinos generales 13 organizaclidn necesita aprender a

resolver seis tipos de problemas bdslicos:

a.~ Problemas de Integracidn ante las necesidades Indivi-

duales y objetivos de la empresa.

b.- Problemas de influencia social, y distribucién de po-

der: qué estilo de tiderazgo se necesita.

c.- Problemas de cémo fomentar y reducir los conflictos.

d.- Problemas de adaptacién a las circunstancias amblenta

les, tanto internas como externa.

e.~ Problema de clasificacidn de objetivos y compromiso -

hacia los mismos.

f.- Problema de rehabilitacién, de dirigir su propio des~-
tino, por medlo del aprendizaje experimental y Je mecanismo de

retroalimentac:én.

Lo anterior implica un proceso de aprendizaje contfnuo, -
que nunca termine, y sirva como marco de referencia para iden-

tificar el grado de desarrollo de la organizacidn, de acuerdo
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a su capacidad de manejo de los problemas menclionados.

2.3.- DIAGNOSTICO

Antes de que el proceso de camblo pueda darse o empezar
es necesario ponderar de alguna forma tanto la necesidad como
el deseo de cambio que existe en la organizacidn. No siempre -
hay conciencia de ia gravedad de los problemas, o simplemente
no se quiere dejar el presente estado de cosas, lo cual impedj
r3 lograr los resultados esperados e incluso podrfa provocar -
un desequllibrio en algunos de los subsistemas o sectores de
ta empresa, si se insiste an llevar a cabo algo que no se ha -
entendido o que no se acepta., En esta etapa, en <consecuencia,
es de vital lmpartancia el tipo de relacién entre las organiza
ciones como cenjunto y los agentes de cambio, ya sean internos
o externos, pues de dicha rclaclén dependen en gran parte el -

grado de entendimiento y aceptacidén de lo que se busca.

3.~ LPARA EL INDIVIDUO QUE ES LA ORGANIZACION?

A nivel personal, el estilo de liderazgo significa el tf-
po de realizacidn que sec pueda desarrollar entre el individuo
y la organizacién, determinado en gran parte el cardfcter de la
jntegracién psicolégica. €1 administrador o ejecutlvo de cual-
quier nivel necesita tomar esto mds en cuenta, ya que una orga
nizaclén serd mids cfectiva en conseguir sus objctives en la me
dida en que sus miembros acepten, consicntan, apoyeh y prumug

van el sistema de autoridad Imperante.
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Es asi como el administrador sabe cd8mo y tiene ta habili-
dad para coordinar tanto la organizacién formal como la in--
formai, atendlendo las necesidades variadas y cambiantes de la
gente que administra. Adn cuando los puestos de trabajo exigen
clertas actividades limlitadas de cada Individuo, es la persona
total 3a que se presenta en el trabajo. La que se relaciona -
con los dem&s, resuelve problemas de su puesto y la que se en-
frenta con su jefe; no es ¢l individuo en cuvanto a trabajador
o empleado o profesionista o en cuanto al jefe, sino que es e!
Individuo en cuanto a persona incegral, con ciertas caracteris
ticas y potencialtes singulares, con sentimientos e intereses,-
que responden no nada mds a su situacién en el trabajo, sino a
las diferentes facetas que integran su vida, tedo lo cual ya -
sea directa o indirectamente, conscientc o inconscientemente,-

voluntaria o involuntariamente, lo proyecta en el trabajo.

Por lo tanto, el conscguir una mayor integracidn entre --
fos objetivos de la empresa, las necesidades de los indivi--
duos, impiica no sélo una reestructuracién racial de la organj
zacién formal, sino una serie de procesos psico-sociales que -
enriquezcan la interaccién, comunicacién y entendimiento mutuo
entre ‘los grupos, sub-grupos vy personas, que le permita cum-=
plir sus objetivos; en la medida en que el estilo de llderazgo
integra cstos dos aspectos y satisfaga lo que espera tanto la
empresa de sus miembros, como les individuos de la organiza-

cién, en esa medida se trabajard con mas eficlicencia,
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St en un departamento las personas estdn interesadas es-
trictamente en los resultados de trabajo, y ne esperan encon-
trar en la empresa medio de relacidn soclal que les proporcio-
na amistad y reconocimiento, y sin embargo la organizacién in-~
siste en tener actitudes y programas cn este sentido, sin duda
no obtendri lus resultados esperados, e Incluso habrfa conse--
cuencias negativas. La empresa debe ser sensible a lo 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 mis posible su potencialidad. Hay que te-

ner en cuenta qué es lo que van a intercamblar empresa-indivi-

duo.

El amblente que crea la empresa y el estilo de liderazgo
que utilice serdn diferentes si lo que necesita son individuos
canformistas para trabajos rutinarios, o se necesitan miembros
individualistas creativos, o sl el trabajo a desarroliar re--
quiere de ricas relaciones Interpersonales. De cualquier mane
ra, parece ser que son superiores las estrategias de direccidn
quc exigen mayor particlpacién del empleado en la adopcidn de
decisiones, lo que al mismo tiempo sugiere una mayor influen--
cta por parte de los miembros en el grupo y ¢n la organizacién

y un equilibrio de poder.

La involucracién personal y psicoldgica de un Individuo -

en los asuntos de su unjdad de trabajo es la mejor forma para
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que sus metas y las de la empresa se puedan alcanzar; el po--
tencial y el verdadero interés por realizar el trabajo se or},
ginan en el mismo Individuo, pero solamente a través de la In
terpretacién o accidén reciproca con los miembros de un grupo,

es como estas fuerzas se activan.

E! trabajo que agrupa incluye cominmente restricciones,-
preslones y motivaciones peculiares, individualidades y con--
formidad al grupo. Son fuerzas que se oponen en Jos miembros,
en el esfuerzo por buscar cooperacién y productividad, cada -
persona debe ser moldendo en clerto grado a la imagen de la -
organizacidn, lo que constituyen lo que se llama el proceso -
de soclalizacidn. La organizacidn trata de que sus miembros
sean agentes de cumplimiento de los propésitos de grupo y al
mismo tiempo el individuo trata de moldear a la organizacién
para que pueda cumplir de alguna forma los intereses persona-

fes; es el proceso de personalizacidn,

A.- Estas dos fuerzas interactGan para formar un equili-
brio, y la forma en que el Individuoc enfrenta este proceso, -
refleja la motivacién de su comportamiento, encontrdndose ---
tres tipos de principales: primero los auto-motivados, orien
tados por la satisfaccidén de dominar necesidades, lograr so--
bresalir y ganarse un '"status' personal, aln a costo de las -

metas del grupo.
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8.- Los motivos hacia el trabajo, orlentados principal-~
mente al desempedo eficiente de las actividades de! grupo: su

bordinan, incluso sus intereses a los del grupo.

€.- Los motivados para hacer una accidn reciproca, que -
se esfuerzan para establecer unas relaciones armdnicas con -
los otros; su interés principal no estd en obtener ni sus pro
pésitos personales ni los de grupo, sino la socializacidn mis

ma.

3.1.- QUE CONFLICTOS SURGEN CON EL INDIVIDUO

A) .- Reclbe los objetivos de 1a organizacién como si fue

ran incongruentes con los suyos mismos.

B).- No se ha adoptado a las condiciones generales del =

medio ambiente, principalmente al sistema de autoridad.

C).- Ticne una fuerte presién que ocupa su energia y =---

afecta sus actitudes.

B).- No ha podido alcanzar sus propias mectas.

3.2.- MOTIVACION DEL PERSONAL

El hecho de que los individuos no estén motivados a cum-

ptir con los objetivos de la empresa, no significa que le fal
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te motivacién. Siempre estin motivades por algo, y 1o que sy
cede es que su motivacidn se orienta por otro lado. Pero es-
tdn en las empresas, y por tanto, intercambian sus esfuerzos

personales en el trabajo por otra cosa. Algunos lo hacen por
el dinero que reciben a cambio, otros por las relacliones sa--
ciales que encuentran, otros por el status, otros pr la satis
faccidn de Jos resultados, y otros mis porque los mueve su ~-

propio crecimiento.

Maslow afirma que las necesidades humanas se acomodan en

(*)

una jerarquia,

A.~ Necesidades de supervivencia, B,- Necesidad de segu-
ridad fisica y psicoldgica. C.- Necesidad de relaclidén social.
D.- Necesidad de auto-valoracidn y estima de los demds. E.-Ne
cesidad de autorcalizdclén, de tlegar a hacer y hacer lo que
es capaz de hacer, asi como de autonomia ¢ interdependencia.
Tan pronto las necesidades son de mds bajo nivel son satisfe-
chas, buscan del individuo satisfacer sus necesidades del si-
guiente escaldn pero siempre tiene alguna motivacién. Sin em

bargo, una necesidad satisfecha ya no lo motiva.

(%) MASLOW, A.H.: (APREFACE TO MOTIVATION THEORY). ARTICU-
L0 DE LA REVISTA PSYCHOMATIC MEDICINE, VOL. 5; E.U.A.,
1943, pPé&g. B5.
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Herzbcrg(“) descubrié dos dimensiones bien diferentes en
lo que respecta a la satisfaccién, y a los primeros factares

de higiene y a los segundos factores de motivacién. La insa-
tisfaccién del trabajador proviene del no cumplimiento de Sus
necesidades fisicas, sociales, de status, dec orientacion, de

seguridad y econdmicas; pero el satlsfacerlas no implica un -
estimulo real; por el contrario, al buscar satisfacer sus ne-
cesidades de crecimiento, y de logro, responsabilidad, recung
cimiento del trabajo en si mismo. Si existe una motivacidn

para su mejor actuacidn los factores de higiene operan para -
establecer un ambiente saludable, pero no mds; proporcionan -
un pequefio gradoc de motivacidén; pero encubrirle es esencial -
para evitar el disgusto. Las necesidades de motivacidén, 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 aparczcan los "motivadores', mds Im--

portancia se le debe dar a la "higiene'" para hacer el trabajo

tolerable.

Que tenga mds Iimportancia en un momento dado para una --
persona, depende no nada mis de sus necesjdades, sino de su -

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

(%) HERZVERG, FREDERICK H.: {The Motivation To Work). Wiley
Ed.; E.U.A.; 1959.
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que cubrir las necesidades de higiene para poder scbrevivir;
y habtrd que satisfacer las nccesidades de motivacidn para que
pueda encontrar un significado positivo a su trabajo y a su -

vida misma.,

Cada individuo puede ser considerado como un sistema que

integra bdsicamente tres cosas:

l.- Percepclones: la informacidn que e¢! sistema toma -

acerca de! amblente que le rodea.

li.- Valores: 13 serle de creencias acerca de 1o que estd
bien y lo que estd mal; lo que es importante y lo que no lo -
es; lo que se valora conscientemente.

Ill.- Motivaciones psicoldglicas: los mdviles y los intere-

ses fundamentales que se desarrollan inconscientemente mien--
tras el individuo experimente éxito o fracaso al tratar de do

minar su ambiente.

Estas.tres variables se¢ relacionan mucho entre si: lo --
que una persona percibe en una situacidn particular es influepn
clado por sus valores y motivaciones; el desarrollo de sus mo
tivaciones; el desarrollo de sus motivaciones y valores, a su
vez, son influenciados por la Infcrmacidn que percibe el indji

viduo.
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El sistema individual opers de manera quc obtenga equllj
brto internoc, al enfrentarse a las demandas que le presentan
fuerzas externas, con objeto de responder a la necesidad bdasi
ca de! hombre para resclver los problemas que le antepone su

amblente externo.

De esta manera, podemos deducir que cada sistema indivi-
dual ‘se desarrolla a partir de diferentes experiencias, y por
tanto, distintas necesidades, valores y percepciones; en la -
misma forma, cada sistema indlvidual, no es estético, sino =--
que continda desarrolldndose mientras se encuentra nuevas ex=-

perlencias problemdticas.

En cuanto a las varlables de motlvacién, Me Cletland -~

identifica tres motivaciones diferentes:

A.- Neccsidad de Logro: que la define como la necesidad
por el éxito competitivo, medldo respecto a un nivel de exce-

lencia personal.

8.- Necosidad de Afillacidn: de relaciones amistosas y

efectivas con los demds.

C.- Necesidad de Poder: de controlar ¢ influencliar a --

otras personas.
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Esto es lo que mueve al hombre segin Mc Clelland, y cada
individuo tendrd difereates niveles de estas tres motivacio--
nes, v la que predomina define en partes su personalidad, a -
tratar de satisfacer la nccesidad bdsica cde resolucién de los
problemas que presenta. Mis adn, la conducta de una persona
no es s6lo funcién de Jas caracterfisticas de un sistema fndi~
vidual, sino que también es el resultado del contexto y reto
que representa a la organizacidn, y es por lo que Lawrence -~
ilorsch (*) explica cémo el individuo es motivado a comportar
se en una posicidn especffica del trabajo, influenciado tanto
por el desarrollo histGrico de su sistema, como por la natura
leza de la organizacién. E) sistema jandividual, lo que los -
demds esperan de €1, el trabajo y las variables formales de -
la organizacidén iInteractdan para formar la visién del Indivi-

duo acerca de lo que la empresa espera de él.

Esto significa que no nada m&s depende de las caracteris
ticas personales el que el individuo se mueva por el logro de
resultados, o que busque la relacién social sobre todo, o que
lo motive el adquirir poder, sino quc también depende de lo ~
{#) LAWRENCE, P. And LORSCH, J.: "Developing Organizations:

Diagnosis and Action'". Addison-Wesley Publishinc Co.

tnc.; EUA: 1969 p.63.

LAWRENCE, Padl R.: ‘"IComc tratar la resistencia al cam--

bio*, Art. 12 de la Biblloteca Harvard de Administra---
cidn de Empresa. México. p. 3.



gue perclbe sobre las motivaciones que puedan ser satisfechas
€n el contexto de la organizacién ue en gran parte estd de-
g ] P

terminado por el estilo de liderazgo que prevalezca,

El punto fundamental que se necesita enfatizar es el he-
cho de que el incentivo de una persona para contribulr a los
objetivos de la empresa, requlere que Su comportamiento pueda
cubrir sus necesidades mds Importantes de motivacidn, no im--
porta que estas sean de realizacidn, de afiliacién o poder. -

No todos les motiva lo mismo.

Para conseguir lo anterior la_organizacidn necesita de

3 cosas:

A.- Desarrollar un estilo de liderazgo lo suficientemen-
te flexible como para motivar para si mismo, haciendo traba-~-
jar efectivamente a personas que no sélo tlenen motivaciones
diferentes, sino que cllas mismas puedan cambiar con el tiem-

po y de acuerdo a las circunstancias.

8.- ldentificar qué conducta es requecrida para reallzar
cada actividad o puesto de manera eficiente, con objeto de de
terminar qué caracterfsilicas individuales estdn de acuerdo =
con esta conducta y asf poder ubicar a las personas que real-
mente sientan motivacidn para desarrollar este tipo de activi

dades previo andlisis de sus motivaciones individuales.
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C.- Recompensar a las personas de¢ acuerdo a sus motiva--

ciones.

$i se realizara un andlisis franco de la situacida que -
prevalece en nuestras empresas en Méxlco encontrarfamos que -
por lo general tienden a cubrir solamente las nccesidades de
los dos niveles mis bajos de la jerarquia de Maslow {eccnémi-
cos y de seguridad), y que pocas empresas se orientan satisfa
cer ia necesidad de motivacidn que seiala Herzverg; como con-
secuencia encontramos que la gente estd en desacuerdo en su -
trabajo y no se aprovechan adecuadamente en sus recursos huma

nosque cuentan,

Si el trabajo puede y debe de ser fuente de satisfaccién,
{a empresa necesita cambiar de tal manera que los trbajadores
y empleados cxperimenten mds actividad que pasividad, relati-
vamente mayor independencia que dependencia, que puedan usar
m&s de sus habilidades y conocimientos personales, que tengan
unas perspectivas del tiempo mds larygo plazo, que sc¢ vean mds
Involucrados en la toma de decisiones y resolucidn de proble-
mas; que se les presenten niveles mds altos de actuacidn que
impliquen un reto, y se busque mds el realizar el trabajo de

cquipo.

En una palabra, se necesita que }la administracién sea in
tegral, fusionando el interés por las relaciones humanas con

el de lograr producir mds; los interescs de la empresa con ~--
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los de las personas. Esto se logra con expectativas mutuas,

positivas y adecuadas, confjanza mutua y ambien propicio.

4,- 5U COMPORTAMIENTO LH LA EMPRESA.

El estilo de llderazgo que sobresalga en una organiza
cidn como un todo, especialmente el de alta direccidn, forma
un modelo de comportamiento, que, como hemos visto, influye =~
en la actuacién de todos sus miembros; este modelo, a su vez[
refleja la importancia que se le da a las neccesldades del hom
bre. A medida que la sociedad sube mds alto en la jerarqula,
en sus necesidades se desarrolla nuevo modelo de comportamlen
to empresarial, a fin de dar satisfaccion a necesidades de of
den superior. Si usamos la jerarquia de Maslow, con flnes -
comparativos, vemos que el estilo burocritico pone poco inte-
rés real de cualquier tipo de necesidades psicol8gicas. E} -
modelo aulocritico en formavmés o menos razonable satisface -
las necesidades primarias; de subsistencia econdmica, aunque
no llenan sus necesldades de seguridad. EI estilo retacionis
ta satisface mds gue nada las necesidades de seguridad y rela
cién social y de las personas, de reconocimientos y estilos.

Y el modelo integrado sube adn mis alto, al buscar las satis=-
facciones de ta necesidad del hombre del logro y auto-realiza
cién. Y esto no significa que se olviden las necesidades eco

némicas o sociales, slno que las integra
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.- LQUE SUCEDE CUANDO HAY RESISTENCiA AL CAMBIOQ?

Si se buscan mis y mejores métodos de democracia en la -
sociedad en general y si se considera sensato e incluso nece-
sario promover una mayor llbertad de los individuos lo mismo
sucede en la empresa: la tendencia histérica en el presente y
para el futuro, es hacia una mayor democratizacidn, como me--
dio de una mejor realizacidn tanto del trabajo como perscnal.
Sin embarga, la participacién no puede considerarse simplemen
te como el acto mecdnico de que le llamen a uno para que tome
parte en discusiones; es un sentimiento de involucracién, in-
terno, de las personas; el querer manipular a la gente hablan
do de participacidn, pero con propdsitos diferentes, es peli-
groso y se descubre al poco tiempo; no puede ser un truco pa-
ra que las gentes crean que quleren hacer lo que sutilmente -~
quiere imponer la empresa o jefe. Necesitamos respetar las -
opiniones como a las personas en si{ mismas, por su propia va~

17a.

La democratizacidn de los sistemas empresariales, la par
ticipacidén de los subordinados, ademds de scr medio para obte
tener mejores resultados de trabajo, puede ser camino que copn
duzca a una mejor disponibilidad al camblo de la gente. Se =~
ha comprobado que cambio técnico o de sistemas por si mismo -
no e¢s lo que provoca resistencia a la gente y asi Lawrence -

afirma: 'La clave del problema consiste en comprender la ver-
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dadera naturateza de la resistencia. 7De hecho, lo que los em
pieados resisten no es generalmente el cambio tecnoldgico, s
no el cambio total; el cambio en tus relaciones humanas, que
generalmente acompada al cambio tecnolégico'. Y m&8s adelan-
te agrega: 'El aspecto social del cambio se refliere a la for
ma enque aquellos, que serdn afectados por el cambio piensan

que éste modificard sus prescntes dentro de la organlzacién't,

Esto significa que para vencer en parte Ja resistencia -
al cambio, 'Que es lo que precisamcnte promueve cl desarro--
1o organizacional'", necesitamos que la gente afectada por -
el cambio participe en su introduccidn y adn mds en su elabo-
racién pues son los que mds conocen la relacidén del trabajo -

existente que pueden afectarse.

La participacién, entonces, no solamente cenriquece en -~-
cantidad y calidad dc alternativas y soluciones, sino que tam
bién crea una disponibilidad para el cambio. Constituye la -
condiclidn sin la que el desarrollo organizacional 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 propdsitos. De ahi la insistencia en los programas ini--
ciales de sensibilizacién. Cuando una empresa se decide a --
realizar esfuerzos pendientes al cambio plancado, se¢ motiva -

la gente para hacer ablerta crfitica, creativa lo mds importan
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te, a participar y a trabajar con espiritu de equipo. Asi --
pues, el primer significado que para la empresa viene el estl
lo de liderazgo es, entre otras cosas, el crear una mejor dis
posicién ea el ambiente organizacional hacia el cambio, al sa
tisfacer en mayor o menor grado las necesidades de sus miem--
bros. Esto constituye un punto determinante e¢n el €xito de -
la empresa en sus esfuerzos por optimizar el aprovechamiento

de los recursos humanos con que Impone, asl como para armoni-
zar las necesidades de las personas y los objetivos de la or-

ganizacidn,

Si por ¢l contrario, se desculdan, incliuso olvidan, las
necesidades, metas e Intereses personales de sus miembros, en
ese mismo grado perderd eficacia y no aprovechard todo su po-

tencial,

SINTETIZANDO LO ANTERIOR DECIMOS QUE:

El Desarrollo Organizacional es un proceso que intenta -
aumentar la cficacia de la empresa, a través de ir Integrando
los deseos de crecimiento y desarrollo de los indlviduos a =--
las metas de organizacidn. Este proceso es el estfuerzo de --
cambio planeado ¢ involucra a un sistema total, y que consis-
te en un continuo intento para mejorar procedimientos adminis
trativos y un ambiente de apoyo, con basc a valores mds demo-

criticos y humanos. Considerar la manera mds efectiva de -
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adaptarse al cambio, es planearlo, porque, aprendiendo a dirji
gir el cambio se evita ser regulado por é}. Visuvaliza la em-
presa como un conjunto de sistemas y se enfoca siempre a la -
misién de la misma: si su flnalldad social es producir y ven-
der desarrollo organizacional, busca cémo la empresa puede -~
producir mis productos de la mas alta calidad, por medio del

aprovechamiento de los recursos humanos disponibles. El obje
tivo es el desarrollo de 1a gente en tal forma que representc

una promocién de la organizacidn.
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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 dmbi
tos de enfoques gque ha habldo en la Administracidn; de los es
tilos de mando con su significade y afectos en la organiza---
cidn y para el individuo, pasando por puntos tan importantes
como el planteamiento de la necesidad del desarrollo organiza
clonal respondiendo y adaptdndose a brotes de cambio planeado,
optimizando el aprovechamiento de los recursos humanos de que
dispone una empresa con objeto de lograr sus fines de una ma-

nera eficaz y eficiente.

E! presente capitulo reviste la importancia de la ap{iCE
cidn practica de varios procesos y principlos expuestos ante-
riormente, de tal manera que pueda lograrse la ubicacidn de -
un organismo dentro de clertas variables organizativas y den-
tro de! contexto de las teorias menclonadas a io largo del --
presente trabajo. Para el estudio prdctico se analizaron los
objetivos que se pretendian alcanzar, dentro de up marco que
permitieran la aplicacién de las diversas tcorfas y, princi--
paimente, que se obtuviera un beneficio y un resultade acorde
con lo que se pretende demostrar, y por otro lado, que se ade

cuara a la situacién y actlvidades de la empresa obteniendo -



FSTA TESS MO BEBE
e SALIR DE LA BIBLIGTEG

también una utilidad prédctica para !a misma. Dichos objet{-~

vos son expuestos a continuactdn.

A) COHPORTAMIENTO DE LA BONDAD EN LOS CONCEPTOS ANALIZADOS

£s un hecho que el nacimiento y desarrotlo de tales con-
ceptos han tenldo lugar en el extranjero donde la cultura, es
cala de valores y ambiente organizacional! se caracterlzan por
ser diferentes de nuestro medio. Sin embargo, a lo largo de
la historia de la empresa en México, ha prevalecido {a aplica
cién de conceptos universales de la administracidn con la ade
cuacién y adaptacién a nuestra cultura, como ha sido en los -

diferentes paises y regiones del Orbe.

Al tomar una cantidad considerable de las ciencias del -
comportamiento de las que en un plano de neutralidad de la --
ciencia, sus principlos son aplicados universalmente, y en el
caso particular donde encontremos una organizacién compuesta
por hombres, con flnes similares, con diversas fuerzas de i(n-
teraccidn como grupo, vemos que es factible dicha aplicacidn.
AsT partimos de la premisa de que es posible la aplicacién -~
del desarrollo organlzacional en nuestro medio, donde los pa-
trones culturales, jerarguia de valores, influencia de nues=~~
tra historia, etcétera, son diferentes de aquetlos medios don
de fueron desarrolladas dichas teorfas, pero gue en conjunto

y por circunstancias del sistema apuntan hacia el mismo fin:
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obtencidén de éptimos resultados, medidos por la eficlencia y
fa reallzacién del hombre en su trabajo, aportando asimismo y

a la empresa el fruto de un usc mayor de su capacidad.

8) DIAGNOSTICO DE UN ORGANISMO DE ACUERDO A LO DICHO CON AN-

TERIORIDAD

Como en la clencia que ¢l médico ejerce con un paciente,
sujeto de estudio de ia clencia con el objeto de mejorar su ~-
estado de vida y de prevenlr deterioraciones en la misma y =--
gque por medio de la ciencia puedan evitarse, asi se presenta
la necesidad de un diagnéstico de variables y ambientes orga-
nizacionales en una empresa. LSgicamente se necesitd de una
empresa para poder llievar a cabo un estudio tendiente a saber
con qué se cuenta para aprovecharlo integralmente, qué se re-
quiere, qué "“enfermedades' hay para "curarlas", y qué "enfer-
medades' se pueden evitar. Este tipo de diagnéstico puede --
complementar otros medios que existen como las Auditorfas Ad-
ministrativas, de sistema y procedimiantos, indicadores que -
hacen ver qué estd bien y qué estd mal en la oryanizacidn en
general y hasta en los niveles que llegan al detalle y adn -
as{ existen infinidad de empresas en las que no se sabe con -
qué se cuenta y de qué se adolece. Es aqui donde se hace re-
levante la necesidad de un diagndstico de variables y ambien-
te organizacionales. Al enfatizar el aspecto humano e inclu-

sive el estado actual del estilo de liderazgeo, nivel de con--
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fianza y de comunlicacidén procesos de toma de decisltones, de -
interaccidén de grupo y nivel de motivaciones, ya gue preclisa-
mente son parte importante cuando se miden y que participan -
para que aqguellas técenicas de auditorfas, sistemas y procedti-

mientos, alcancen el éxito deseado.

£) PLANEACION EN EL CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO COMO HERRA-

HIENTA DE LA EMPRESA

Subrayamos que cada vez necesitamos definitivamente nue-
vas formas de medlos para hacer frente al cambio si deseamos
que nuestras instituciones, y los individuos que las integran,
mantengan en forma constante nlveles apropiados de reallza~--
c¢ién y de sus fines y desesperaclidén. Los conceptos estudia--
dos en capitulos anteriores y el saber ron qué cuenta la em--
presa y en qué estd expuesta en un momento dado, por un lado
nos permiten 'curar' lo que se hablaba y, por otro reunir las
"enfermedades'" a que una empresa estd expuesta donde el diag-
néstlico concuerda y es Util para los propdsitos de la activi-
dad de planeacidn aplicada ciencias del comportamiento y adap
t3ndose a la cultura y valores de nuestro medio. Conocer el
nivel de conflanza y comunicacién, asi como las decisiones, -
establecimiento de objetivos, interaccidn de grupos; el saber
con qué capacidad se cuenta, cuidles son las motivaciones y ob
jetivos de los individuos, es de gran importancia para que -

adecuando los objetivos y planes de la empresa, se pueda lie-
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gar a una Integracidn de todes ellos, haciendo resaltar e¢i be
neficio Importante del diagndstico can respecto a la planea--
cién, pues detectando todas esas variables es factible lograr
una adecuacidn empresa- objetivos- planeacidn~ Individuo, In-

tegrdndose a los objetivos de la empresa.
De esta manera se complementan los aspectos técnicos y -
humanos del establecimiento de planes y obJetivos, sistemas y

procedimlentos de la organizacién.

2,- HISTORIA DE LA EMPRESA

La empresa sobre la cual nos basamos para realizar el es
tudio del personal, en torno a gerentes, supervisores, emplea
dos y obreros se denomina Corporacidn Industrial Reka, 5.A., -
de C.V., £Esta empresa se encuentra establecida desde hace 45
ahos y se dedica particularmente al ramo agropecuario; es de~
cir a surtir alimentos premezclados para la elabaoracién de --
alimentos balanceados terminados. Se presenta actualmente co
mo la empresa l{der en ¢l 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 adquisicidn por parte del citado grupo indus
trial, ya que, a su vez, esta empresa llamé la atencidén de --
ios inversionistas por su excelente administracidén, capacidad

de produccién y penectracién en el mercado, con un Tndice de -
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rotacién de empleados muy bajo y por sus excelentes resulta--

dos econdmicos.

Esta empresa cdenta 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 ya que en estc intervie--
nen muchos factores que de una u otra forma modifican funda--
mentaimente el vomportamiento del empleado y sus acciones en

beneficio propio.

3,- PLANTEAMIENTO ODEL PROBLEMA

Es conocer los diferentes aspectos de los grupos cntre--
vistados de acuerdo a las preguntas realizadas y sus diferen-

tes sentimientos a la empresa.

A) DETERMINACION DE LA POBLACION

En la empresa Corporacion Industrial Reka, §.A. de C.V.
se encucntran 35 obreros, 2 supervisores, 4 gerentes y 9 em--

pleados.

Se les realizé 6 preguntas, por scparada, fueron pregun-

tas muy ablertas y las respuestas por su semejanza fueron jun
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tadas de acuerdo a los grupos entrevistados, que fueron 4.

Se entrevisté un grupo de 12 obreros dados por el geren-
te de Recursos Humanos, por su fdcil trato y su disponibili-~
dad a contestar las preguntas. A diferencia del resto de los

obreros que no estaban interesados en responder preguntas so-

lo en trabajar.

Con respecto a los empleados se entrevistaron 5 de los ~
cuales, 2 fueron secretarias y 3 auxiliares de Recursos Huma~
nos y Contabllidad, los cuales pudicron ser escogidos perso--

naimente.

Finalmente los gerentes que son 4, 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 -

Jjunta de Consejo.

4.- PLANEACION DEL ESTUDIO

Ltas entrevistas fueron realizadas en un cuarto de juntas
factiltado por la empresa, totalmente informal, a excepcidn -
de los gerentes a los cuales se les entrevistd en sus ofici~--

nas respectivamente.

Algunas cntrevistas se realizaron a la hora de la comida
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y otras a la hora de salida.

Las preguntas se hicleron muy abiertas con el fin de ha-
cer sentir al entrevistado en un amblente de confianza, pu---
diendo expresarse libremente, y no forzados a concretizar en

sus respuestas, teniendo asT un poco mis de informacién,

En Ya primera pregunta por ejemplo, RESENTIMIENTO DEL PA
SADO; como no se especifica qué pasado, contestaban de acuer~

do a su pasado.

En 1a scgunda, CONFIARZA; todos concordaron en la que se
les tiecne en la empresa, y no la que elios e tienen a la em-

presa.

En la tercera COMUNICACION; debido a la existencias de un
poco de ambivalencia en la pregunta, algunos preguntaron ha--
cia quiénes, a lo cual se les respondié que a grados superio-

res en los otros casos no fue necesario especificar

En ta cuarta pregunta PARTICIPACION hablaron principal--

mente de sT mismos y de 1a falto de un poco de atencidn.

En la quinta, DISPONIBILIDAD AL CAMBIO; se realizd enfo-

cado un poco a la venta de la empresa y Ja nueva mesa directi
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va y a los cambios que por esto podian suceder.

Y la dGitima pregunta MOTIVACION; a la que todos se refi-

rieron como carente en la empresa.

Recopilando todo se podia sacar un comdn denominador en
todos, es por eso que el estudio se reficre a obreros, emplea
dos, supervisores y gerentes, slendo estos los grupos mis re-
presentativos en la ecmpresa. Por su superacidn en obreros y

empleados también en supervisores por tener gente a su cargo.

También tenemos a los gerentes; a los que podrfamos decir
son la cabeza de la empresa, que tienden a ser mds importantes
Yy mejores que los otros gerentes en su ramo.

POR T0DO ESTO ESTE UNIVERSO ES MUY REPRESENTATIVO.

5.- COMPORTAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS DE t.A EMPRESA

A) RESENTIMIENTO DEL PASADO

GERENTES:

Satisfechos de trabajar en la companafa, principalmente ==
por el tipo de funciones que realizan; sin embargo, esperan -

de la empresa un mcjor trato persanal y mayor conflanza. En
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el aspecto que tiane un poco de disgusto es en cuanto a la --
falta de una plena integracién de un equipo de trabajo, asl -
como la mejor distribucidn de responsabilidades, En general
tienen buena disposicidén hacia la empresa, que se refleja en
lo que han aportado y en lo que estdn dispuestos a colaborar

y participar en forma activa.

SUPERVISORES:

También estdn satisfechos de trabajar en la compania, -
tanto por lo que estdn reallzando como por ser tomados en -~-
cuenta. Esperan sin embargo de la empresa, capacitacién y re

conocimiento.

lgualmente, tienen bucna disposicién para la empresa y

quieren colaborar mis activamente.

OBREROS :

Hay dos fuertes grupos, uno con un sentimiento '“normal'
hacia la empresa, sin estar satisfechos ni descontentos; y --
otro descontento, sobre todo por falta de reconocimlento, de
que no los toman en cuenta y quieren mayores sueldos. Tam~--
bién por la forma de mandar y tomar decisiones. Lo que mis -

esperan de la empresa sop oportunidades para mejorar. Lo an=~

terior tiene como consecuencla gue aln habiendo mejorado algy
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nos aspectos.de su trabajo, son los que menos han hecho, pero
gque quieren y pueden colaborar en el futuro implican con apor

taciones condicionadas y no tan activas,

EMPLEADOS:

Se sienten satisfechos de estar en la compadfa, sobre ta
do por el trabajo mismo que estdn haciendo; sin embargo, con-
sideran que faita mis gente para poder recalizarlo mejor, lo -
que csperan de ta empresa son oportunidades para mejorar y re
conocimiento de Jo gue hacen, asi como mayores facilldades pa
ra realizar su trabajo y mis cooperacidn de la gente, con lo

cual podrian colaborar mds hacia los objetivos de la empresa.

B) COHFIANZA

GERENTES:

Tienen mids conflanza hacia el superior que en sentido in
verso, siendo significatliva la diferencia; de cualquier mane-
ra, el nivel es todavfa aceptable, En consecuencia, esta si-
tuacidn sc refleja en el desco de e¢jercer mayor control sobre
el resto dei personal. La confianza que hay entre el resto =~
de la gente en la compaifa, es incluso superior que la exlis--
tente en este nivel, Sin embargo, cabe hacer notar, que se -
sienten m3s apoyados por su jefc que la confianza que se les

tiene, tal vez provocando la formacidn de una élite, aunque -
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no muy integrada, todo lo cual Incide en la comunicacién, que

es un tanto cautelosa y recelosa.

SUPERVISORES:

También tienen mayor confianza hacia el superior que en
sentido Inverso, pero la diferencia es menor, y el nivel es -
mayor, comparando con el grupo de gerentes. Se da el caso -~
también de que se les apoya mds de lo que se les canffla, pues
a los de menor rango se les confia todavia menos; en cambio,
este grupo sT confTa en los obreros, e incluso cosidera que -
pueden ser responsables por si mismos. Es marcada la interac
cién que hay entre las actitudes de obreros y supervisores, -
al haber‘identlflcacién en diversos puntos. Esto se debe a -
que los Gltimos han sido-extraidos de Jos primeros; sin embar
go, esto es lgual, ya que algunos abreros conslidcran que no ~
han sido los mejores y por tanto hay algunos recelos en la co
municacidn, asi como dificultades y diferencias en la manera
en que se cjerce la autoridad. Se sienten molestos por el --

control que se¢ ejerce.

CORLROS:

Es donde menos confianza existe entre la gente. Conside
rar que sec les apoya menos todavia; sin embargo, este factor
es de los mds altos que exlste en este grupo de todas las va-

riables arganizaciones canalizadas. Como consecuencla se dig
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tan clertas cﬁntradlccioncs: sus Jefes no los estimulan para

que participen en la fijacidén de objetivos, toma de decisio--
nes o resoluciones de los problemas (justiflcado por su nivel
de preparacisn), por logque la involucracién de los obreros

en los resultados de su trabajo disminuye, y baja la cantidad
y la calidad de la comunicacidn y del trato. Sin embargo, --
consideran entre ellos que es necesario poco control para lle
var a cabo el trabajo e Incluso los supervisores los apoyan -
al affrmar que pueden ser responsables por si mismos; otro --
efecto de este apoyo es que considera su trabajo estable y se

guro.

EMPLEADOS :

Es el grupo donde mayor confianza existe dentro de la em
presa, porque sus jefes los apoyan, pero menos de los que per
miten la conflanza mutua. Se sienten molestos por el coatrol
que existe, que no va de acuerdo con las conflanzas que perci
ben, ni con el altoc grado en que se les permite participar en

las cosas Importantes del trabajo.
€) COMUNICACION

GERENTES:

Es en ellos un poco cautelosa y recelosa, aunque tienen

libertad para discutir con ¢l supervisor, siendo la informa--
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cién m3s o menos adecuada y especffica; no asT la comunica--~
cidn lateral entre departamentos, la que consideran insufj---
ciente. Por otro lado, sienten que sus problemas no son cono
cidos nl comprendidos en forma correcta y completa por su je-
fe, aGn habiendo suficiente participacién en la toma de deci-
slones, enfrentamlento abierto y oportuno con los problemas

que se presentan, de involucracién aceptable en la fijacidn -
de objetivos y hacla la compaiifa en general. Parece que hay

buen trabajo de equipo, pero que en e! trato humano no se es-
td a la misma altura, por lo que muestran la mds baja acepta-
cién entre el personal administrativo por el sistema de auto-

ridad existente.

SUPERVISORES:

Bastante rigida es, pues se tiende a aceptaria de nive-~
les superiores a Inferiores, nada mids. Hay el mismo problema
que con los gerentes, pues aunque existe buena participacién
en discusidn libre de opiniones y en fljacién de objetivos, -
1a comunicacidn no es lo suflicientemente abierta y espontinea,
sin embargo, Ja informacién que se da e¢s mds o menos oportuna
y especifica como resultado, el conocimiento y comprensign de
sus problemas no es completo por parte de sus Jefes. La comu
nicacién que hay entre departamentos es aceptable. Se detec-
tan consecuencias también contradictorias, ya que por un lado,

sfenten buenas relaciones humanas en Involucracidén con objet}i
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vos; pero por otro lade, no tienen el suficiente conocimiento
de todo el proceso de produccién nil de para qué sirve lo que

se produce,

QBREROS:

Resisten también la rigidez de la iInformacidn que fluye
mds hacia abajo que hacla arriba; hay algo de reserva y caute
ta en lo que se dice por no ser muy especffico y adecuado; to
do esto en relacién con la poca ingerencia que tienen en la -
toma de decisiones, resolucién de problemas y fijacién de ob-
Jetivos. Por otro lado la comunicacién horizontal entre de--
partamentos es mejor que la vertical, y trae en consecuencia
que sus Jefes no conozcan nl comprendan bien los problemas a
los que se enfrentan; conocen mecjor el proceso de produccidn
y cémo se divide la planta, pero no para qué, ni para quién -~
son los productos. Les faltan conoclimientos sobre los objetl

vos de la empresa.

EMPLEADOS:

Es en este nivel en el que mejor comunicacién ablerta --
existe, adecuada, especifica, pudiendo discutir con libertad
con sus Jjefes, por lo que estos conocen y comprenden sus pro-
blcmas:.aparenccmente hay buena participacidn de todos, todo;

pero en la direccidn en que fluye la informacidn cas! siempre
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es de norte a sur exclusivamente. Plensan que su participa--
clén es poco afectiva. Asl mismo, es poca la comunicacién en
tre departamentos por lo que tienen poco conocimiento sobre -

el resto de la compadfa.

D} PARTICIPACION

GERENTES:

Es aqul donde mds se estimula a participar en la toma de
declislones y resoluciones de problemas, enfrentdndotos abier-
ta y oportunamente se da menos ¢n cuanto a la fijacién de ob~-
jetivos, pero hay buena integracién hacia ellos. Les motiva
bastante el trabajo de equipo y tes disgusta lo contrario. -~
Son los que mds han mejorado algdn aspecto de su trabajo y --
los que mis estdn dispucstos a tener una participacién mds agc
tiva en la que puedan colaborar en el futuro. Esto se da si
se refuerza con la facilidad que hay en este nivel para propo

ner y aplicar cambios.

SUPERVISORES:

€s el nivel de la compaiifa en donde mis se estimula a --
que todos participen en la toma de decisiones y resoluciones
de problemas, invitdndolos abierta y oportunamente. Se da me

nos en cuanto a la fijacidn de objetivos, pero existec buena -
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participacién hacia ellos. Les motiua bastante el trabajo de
equipo pero les dlsgusta que no sea asi. Son los que mds han
mejorado algin aspecto de su trabajo y los que mis estdn dis-
puestos a tener una particlipacidn mis activa en lo que pueden
colaborar en el futuro; lo que se refuerza con la facilidad -

que hay en este nivel para proponer y aplicar cambios.

SUPERVISORES:

También hay una buena participacién en todas las cosas -
importantes de) trabajo, e Incluso en la fijacién de objeti--
vos, y en consecuencia se acepta bien y se apoya el sistema -
de autoridad existente. Estdn contentos con el trabajo que -
se¢ les brinda y hay integracidn con la empresa, siendo esta -
mds 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. Estdn dispuestos a cola
borar mis pero no activamente como podrian, tomando en cuenta

que tlenen bastante facilidad para aplicar cambios.

OBREROS:

Sus ldeas y opiniones no son tomadas en cuenta como -
ellos quisieran, y por tanto, poco tienen que ver con lo que
hay que hacer, con los probiemas a resolver y las resolucio~-~

nes a tomar. Lo anterior aunado a la faita de conocimientos
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de la empresa, provoca gue haya poca integracién a los objeti
vos de la misma. Se mejora el trato que ies dan; pero falta

reconocimiento; ademis no les motiva lo suficiente el trabajo
de equlipo, por lo que no estdn muy interesados en participar.
En lo general han mejorado algunos aspectos de su trabajo; pe
ro menos que el personal admlinistrativo; estdn dispuestos a -~
dar mds de sf; pero con lo necesario. No en una forma muy ag
tiva, lo que va de acuerdo con la facilidad que tiene para --

proponer y aplicar cambios.

EMPLEADOS

Hay participacidn en todos los aspectos importantes de -
trabajo; se les toma en cuenta y se les estimula a tener ma--
yor involucracién en los problemas y decisiones que se presen
ten y en consecuencia son los que mids apoyan al sistema de au
torldad existente. Sin embargo, su comprensidn e integracidn
hacla los objetivos de la compaiifa no estd a la altura de su
participacidén por su falta de conocimiento de la misma en 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 compaiifa sc esfuerza por moti--
varlos en este sentido. Han mejorado algunas su trabajo; pe-
ro no mucho, y estdn dispuestos a dar mds todavia de s mis--
mo, e incluso en forma mas activa, teniendo cierta Facilidad

para proponer y aplicar cambios,.
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E}) DISPONIBILIDAD AL CAMBIO

GERENTES:

Estamos de acuerdo la mayor parte con los objetivos de -
su departamento en 1a compaiia y en el medio que viven; pero
tienen deseos de innovacidén 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 decisio
nes cuando es oportuno y necesario, no aceptando como norma -
el siempre segulr el camino anterior; forma un grupo mis o me
nos equilibrado en cuanto a sus posibllidades y deseos, todo
1o cual leos lleva a tener una buena disposicidén al cambio. -~
Esto se respalda al observar que es el grupo que mds innova=-
ciones ha hecho de lo que son responsables; son los que mayor
disposicidn tienen para colaborar y participar mis activamen-
te para cambiar de drea. Lo que consideran que mids neceslita
cambio es la modernizacidn de la maquinarla y la organizacién
para incrementar Ja cantldad y calidad de la produccidn; y --
también tener un ajuste de normas y pollticas del personal, -

Tienen facilidad para proponerlos; pero no para aplicarlos,

SUPERV])SORES:

No estdn totalmente de acuerdo con los objetivas de sus
departamentos y de la compafifa; pero creen que son deficien--

tes para corregirlios. Estdn Inconformes con e} medio social
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en que viven aunque forman un grupo que busca la superacién,

tienen descos por mejorar las cosas; pero no toman decisiones
Han tenido oportunidad de mejorar algunas cosas de su traba--
Jjo, y estdn dispuestos a colaborar mids, con mayor capacita--=-
cibn, y aceptar mis responsablilidades en sus respectivas -
dreas; pero contando con los medios necesarios. Conslderan -
que se requliercn cambios sobre todo en cuestién de maquinaria
y en aspecto de la organizacién, como en el sistema de autori
dad existente. Su disponibilidad para los cambios es buena;

pero menos que los gerentes., Sin embargo, es el nivel en don

de es mds factibie de aplicarse los cambios que se proponen.

OBRERDS:

No estdn bien identificados con los objetivos de sus de-
partamentos ni de la compaiiia en general, y sin embargo estén
de acuerdo con la forma de trabajar de ambos, lo que denota -
conformismo y dependencia hacia 1a empresa, 1o que se refleja
también en el medio social en que viven. No conocen o no es-
tin de acuerdo; pero no quieren o no pucden hacer gran cosa.
AGn teniendo el mismo grado de tendencia que el personal admi
nistraotive se arriesgan algunos que tlenen grandes descos de
superacién y que como grupo estdn centrados en cuanto a lo --
que quieren, coinciden con lo que pueden; predomina el confor
mismo, y su disposicién al cambio estd condicionada a la ini-

ciativa de otros y a la faclilidad que es de la compaifa. Sin
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embargo, efectdan cambios en la forma en que reallzan su tra-
bajo, y estén dispuestos a seguir mejorando tanto {a cantidad
como la calidad del mismo, mds o menos dentro de sus responsa
bilidades, necesitando un poco de ayuda para acrecentar sus
departamentos. En cambio, a la mayorfa les gustarfa cambiar-
se de departamento para aprender mids, sublir de nivel, por gus
to, o, para ganar mds, y también por Insatisfaccidn; pero no
han tenido la facilidad para hacerlo. Son los que mds necesi
dad de camblos sehalan en lo referente a maquinaria y a me---
dios para produclir, y un poco la forma de ordenar y tomar de-
cisiones; pero son los que menos facilidad tienen para que se

tome en cuenta lo que proponen.

EMPLEADOS:

Son los mds conformes con los objetivos e incluso con la
forma de lograrlos; pero no tanto con el medio social en que
viven; aparentemente tiencn mayor voluntad que capacidad para
hacer las cosas. Tienen poco sentido de la realidad y casi -
nulo espiritu critico. por lo que es el grupo menos dispuesto
al cambio. Sin embargo, colaboran y mejoran su trabajo cada
dfa e incluso aceptan mayores responsabilidades que las que -
tienen actualmente; pero sin cambiar de funciones. Lo que ~-
consideran que m3s requiere de cambio es sobre la maqulinaria
de la planta. Asfi mismo, son los que tienen menor facilidad

para proponer y aplicar cambios de todo el personal adminis--
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trativo.
F) MOTIVACION

GERENTES:

Lo que mis satisfaccidn les da en el trabajo es la reall
zacién y reto personal y sus mayores motivaciones estdn en el
cumplimiento de su deber, y trabajar en equipo; las relacio--
nes personales y su auto-desarrollo. Consideran mds o menos
estable y seguro su trabajo; pero creen que no se les estd pa
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 , estdn contentos -
por estar en la compaihia. Les disgusta lo rutlnario, la pre-
sién del tiempo, no cumplir con lo plancado, y que las perso-
nas no estén bien integradas. Les causa insatisfaccién y tam
bién el que no se les tenga conflanza. Estdn Integrados a la
compaiiia y en sus objetivos, aunque tal vez no sientan que no
estén bien ublcados en la mejor &rea para ellos. Son los que
mejor disposicidén tienen para cooperar con la empresa y acep-

tar mds responsabllidades.

SUPERVISORES:

Su mayor satisfaccidn la obtienen con lograr buencs rec--

sultados y cumplir con io planeado, as? como contar con la es
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timacidn de los demds; les motiva mucho el cumplir con su de-
ber y alcanzar mayor productividad asi como las relaciones --
con sus compaferos y el trabajar conjuntamente y hacer mis --

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 estdn contentos con la compaiia en general y con el estilo
de direccién que existe. Les disgusta tener fallas y defrau-
dar a los demds; esperan de la empresa mayores sueldos, capa-
citacién y reconocimiento. Integrados a la compaiia se iden-
tifican también con muchas actitudes con los obreros; y su dg

seo es colaborar més.

OBREROS:

Les proporciona satisfaccién el trabajo que realtizan, =-
aprender mis y obtener buenos resultados. Los motiva el cum-
plir con su deber y producir mds, trabajar en equipo y que --
les reconozcan lo que hacen; asi mismo, trabajan tanto por ng
cesidad como por gusto. Consideran estable y seguro su traba
Jo, pero creen que les pagan mal por lo que hacen y que hay -
poco reconocimlento. Pero reconocen ser en forma regular por
la toma de declislones. Su descontento estd en funcidn del po

co salario por las pocas oportunidades para mejorar.y por la
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facultad de los medios necesarios para realizar su trabajo, -
as{ como por el trato desigual que les dan en ocasiones. Se
sienten poco integrados a la compaidfa y a sus objetivos. De-
pendlentes de la misma, su iniclatlva es poca para cooperar
en forma activa, e Incluso la mayorfa desea camblar de depar-

tamento.

EMPLEADOS:

Les satisface sobre todo que haya relaciones soclales ar
moniosas. Les motiva el cumplir con su deber, alcanzar mayor
productividad y su desarrollo personal. Consideran poco esta
ble y seguro su trabajo, que se les paga Injustamente, y que
les falta reconocimiento. Pero en lo general estdn conten---
tos, adn cuando les disgusta que no se les tome en cuenta y -
no contar con cooperacidn o con los medios necesarios para --

realizar su trabajo.

Se sienten Integrados a la compaiiia, son los gque estdn -
m&s de acuerdo con el estado de cosas; pero les hace falta ma
yor conocimiento de la empresa; sin embargo, estdn dispuestos
en aceptar mayores responsabilidades, sobre todo contando con

m3s personal de auxilio.
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CONCLUSIONES

El trabajador Mexicano, es una persona que sabe desempedar
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 especlial, ya que dentro de la -
relacién patron-trabajador el patron siempre debe tener fuerza
al ordenar, y exigenclia al expresar sus deseos, para obtener el
total rendimiento del trabajador, ya que €ste no sabe laborar -
con confianza, y si no siente la voz de mando totaiitaria, tien

de a aprovecharse,

Esto se debe a problemas personales que causan influencia
en el trabajo, y complejos causados por diferenciacidén soclial -~
e ideas arrastradas por generaclones, provocando coraje en ~---
ambas partes y provocando la obstruccién de la eficiencla y el

buen desempeiio del trabajo.

Es donde el patrén debe mediar su mando, y saber ceder ==
cuando se permlta, y al saber controlar al trabajador logra -~-
hacerlo sentir necesario en la empresa, pero limitandolo a tra-
bajar y siendo el patrén quien decide y exige obteniendo asf un

ambiente de trabajo agradable a los dos.
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