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l. 

INTROPUCCION 

En el presente trabajo de investigación se propone 

una revisión análisis de los elementos que hacen que la 

Dinámica de grupos pueda cobrar la importancia que merece 

en la planeación ~· aplicaci6n de l¡is politicas, sistemas y 

métodos que corresponden 

personal. 

adecuada administración de 

En nuestra sociedad, en toda actividad educativa, 

formativa o laboral está implicita la creencia de que la con

ducta de una persona puede ser car.ibiada nediante un esfuerzo 

externo concentrado. La 6nica controversia que queda se refie

re a los medios más factibles y económicos de lograr una muta-

ción conductunl deseada. Hay demasiadas informaciones en 

nuestra vida diaria acerca de giros radicales en pensamiento 

y acciones como para que dudemos de la realidad del cambio 

que trae consigo el afan de crecimiento bienestar. Tanto 

las organizaciones como los individuos deben eliminar la resis

tencia al cambio inminente, el cual debe ser dirigido hacia 

el progreso y hacia una mayor capacidad de utilización de 

cualidades naturales o adquiridas. 

La esencia de la DinéÍr:iica de grupos radica en las 

fuerzas ejercidas por el grupo sobre el individuo y viceversa. 
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Estas fuerzas deben de entrar en el cause de una filosofía 

organizacional sobre la productividad 

la educacibn programada y la ~otivaci6n. 

eficiencia mediante 
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CAPITULO 

LA SOCIEDAD HUMANA 

1.1. CONCEPTO DE SOCIEDAD 

El concepto de sociedad puede ser entendido como 

el conjunto de individuos que se reunen en grupos de diversos 

tamaños y di(erentes significados y que, al integrarse dichos 

grupos, íorman un todo llamado humanidad, Asi 1 La sociedad 

aparece fundamentalmente como un contexto de relaciones hu~anas 

en el cual se dá una interdependencia entre todos y que subsis

te por el carácter unitario de las funciones que cada uno 

desempefia. Esta unidad se valora como ''participaci6n en socie

dadº. La existencia de los individuos y la naturaleza de 

sus funciones sociales está condicionada en ma~·or o menor 

grado a las relaciones que prevalezcan entre los mismos. 

Dentro de la sociedad existen grupos sociales concre

tos con intereses comunes o contrapuestos y sus interrelacio-

nes 1 armónicos o conflictivas, con sus roles funciones. 

Podrla decirse que la actitud sociológica se interesa por 

la actividad y la relación entre los hombres en forma global, 

la cual se analiza en su conjunto más que desde un punto de 

vista Único. 
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1.2. I:L GRJGEN DE LA SOCILDAD i!U."A;·IA. 

En el proceso de transición del r.iono al ser huma.no 

tuvieron lugar cierto número de adaptaciones físicas (c\'olu

ci6n del cue:rpo) que, entre otras cosas, hicieron posible 

la apnrición de dos carncter1sticas fundaraentales de la espe

cie: El lenguaje y la fabricación y empleo de utensilios. 

Sin embargo, se produjeron también determinadas adaptaciones 

sociales que representan la condición sin la cual la especie 

humana no hubiera podido sobrevi,:ir. De acuerdo o Sahlins 

podemos distin~uir las siguientes adaptaciones: 

''La invención delparentesco y prohibición del ince~ 

to". 

1'Divisi6n del trabajo en base al sexo y estableci-

miento de la {amilin''. 

Instauración de la cooperación la distribución 

equitativa entre los miecbros de la sociedad''. 

''Abolición de las jerarquías y de la denominaci6n -

social". (1) 

El hombre es un primi'.lte y, en consecuencia, comparte 

un buen n6mero de caract~rlsticas sociales con los demis prima-

(l) Mazour-Peoples. :ten And ~:utians. Pg. 22. 
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tes; sin embargo, los rasgos culturales de la sociedad humana 

no aparecen ni remotamente en las sociedades de primates con 

distinta eYolución. La discontinuidad que existe entre uno 

Y otro tipo de saciedad es el resultado del paso de la natura

leza a la cultura, es decir, de una sociedad que es el reflejo 

de las necesidades y de la fisiología de la especie en un 

raedio ambiente determinado, a una sociedad basada en la libera

ción de la especie de el control biológico directo. Con la 

aparición de la cultura, la esencia primate del hombre 

canalizada y deja de ser el mecanismo fundamental en la deter

minación del comportamiento humano. 

En las sociedades primitivas la competencia puede 

tener resultados negativos ya que a menudo se dá el conflicto, 

la lucha e incluso, la muerte violenta. La sociedad humana 

no podria permitirse este lujo, puesto que tenia que enfrentar-

a un medio ambiente hostil y disponía para su defensa de 

elementos técnicos y r.iuy rudimentarios. Es asl c...:ir.10 1 a pesar 

de que entre los humanos el sexo era siguió constituyendo 

un elemento importante de sociabilidad, tuvo que ser finalmente 

subordinado n la búsqueda de alimentos. La cooperación susti-

tU}'e pues, la competencia, le distribución equitativa 

la desiguuldad. El tabú del incesto y otras regulaciones 

sexuales que constituyen la columna vertebral de las institu

ciones del parentesco, fueron los mecanismos que hicieron 

posible formar una red de ayuda mutua, de modo que los lazos 
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de alianza y las relaciones económicas salieron reÍorzados. 

Podría decirse que en la transición del mono al hombre 

la cooperación en las actividades destinadas a la producción 

de la vida material se convirtió en la causa fundmental de 

solidaridad, la defensa contra los enemigos en una causa secun

daria y el sexo en un mecanismo que hizo posible dicho ordena

miento de prioridades. 

Con la evolución cultural, la dominación reaparece 

con ella el acceso diferencial a los bienes de producción 

de consumo, a los medios reproductivo~ y al prestigio. 

1.2.1. Las primeras estructuras sociales. 

La familia, como ya es sabido, es el nucleo o expre

sión minima de la sociedad. La organización familiar cambia 

o se transforma con el tiempo en forma significativa. La 

forma propia del Paleolítico Fue probablemente la horda promis

cua, sin ninguna regla sexual. A travAs de varias prohibicio

nes que van impidiendo las relaciones incestuosas, se llega 

a la formn predominante la época neolltica, la tribu, que 

era constituida por varios ''clanes'' los cuales son o se conci

deran descendientes de una misma madre. Existe el matrimonio 

por grupos, en que los hombres de un clan son legalmente espo

sos de los mujeres de otro clan, de la misma tribu. Dentro 
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del grupo se forr.inn p.:ircjas fácilmr:nte disolubres. Los hijos 

están en el Clan de 1.J m.:idre, o sea, le Cescent.encia s2 cuenta 

por linen. fer.ir:nina, lo que revela ur.n posición muy fuerte 

c!e la oujcr. 

Al .Jdquirir grr1n importancia la ;pnnckria y l:i agri

cultura la cual ::iprovecho el trabJjo de lo!3 animalc;:;, empieza 

el predominio drl hombre. La lnt;·nrhcción t!c~ L.i esclavitud, 

relacionada con 1.:i guerra, Jctivi<ldd v~r. :111, fortalece tambi&n 

la µosicibn del hambre en la .soc.ied.!d. Se: considera de pre

ferencia la desccndencin por linea paterna, o sea, los hijos 

permanecen en el clan del padre y este llega a ser el jefe 

de la fa:nilia. En cusi todas partes, lcl mujer pierde todos 

sus derechos y es reducida .:i una posición de sierva o primera 

escla\'O; aparece el ! lomado "patriarcado". Se establece la 

monogamia para la mujer, imprescindible para ase3urar efecti

vamente la descendencia paterna. 

Ln desaparición de la antigua igualdad comunal implica 

la necesidad de establecer nuevos sistemas organizativos. 

Surge el estado, con un aparato de fuerza que yu no se identi-

fica con la masa del pueblo. La antigua asamblea general 

de todos los ho1nbres arm3dos (democracia militar) es sustituida 

por el gobierno del rey y de sus capitnncs. El consejo de 

los ancianos, al que tenían :::ce.eso todo$ los hombres ele ed<!d 

y pruedcncia ceda el lugar a un senado compuesto por los jefes 

de los clanes. Esta diferenciación se \'a e.centuanc!o cada 
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vez más, hasta culminar en los grandes estados de la antig~e

dad, con numerosisimos esclavos o semiescla\'OS y una reducida 

capa gobernante for~ada por hombres libres. 

Con esta forma social aparecen se intensifican 

muchos aspectos negativos de la humanidad, como las luchas 

por la riqu~za y el poder, la cxplotaci6n del hombre por el 

hombre, y la discriminaci6n de la mujer. Pero al mismo tiempo, 

ésta división en clases era una necesidad del progreso, ya 

que s6lo asie xistia la posibilidad de que el hombre se desen

volviera más. Era indispensable que una parte, aunque fuera 

reducida, de la humanidad quedara exenta de participar direc

tamente en la producci6n para que pudiera dedicarse al arte 

o a las ciencias. En otra forma, no hubiera podido realizarse 

el progreso de la historia ;ro;Jfa.::;ente dicha. 

Con el paso del tiempo, el arte y la cultura en gene

ral han sido factores determinantes en el desarrollo y evolu-

ci6n de las distintas agruaciones humanas asi como un medio 

muy importante para la forjaci6n de su propia identidad. 

1.3. EL PACTO SOCIAL: JUAN JACOBO ROUSSEAU 

Rousseau en su obra El contrato social, supone a 

los hcrnbres como seres que logran \'encer los obst.~culos que 

presenta el medio a:nbiente a travéz de su fuerza individual 
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y su resistencia. Desde ese raomento el estado priraitivo no 

puede subsistir )' el género humano puree.ería si no ca;.:biase 

de fiianera de ser. 

Ahora bien; COQO los hombres no pueden enjendrar 

nuev&s fuerzas, sino unir y dirigir lns que e:{isten, no tiene 

otro medio de conservarse que el de forr.;ar por B!;resación 

una suraa de fuerzas que pueda exceder a la resistencia, ?Oner

las en juc30 por un solo movil y hacerlas que trabajen en 

conjunto y armenia. 

Esta su:na de fuerzas no se puede crear sino por la 

partici?Bci6n de ~uchos¡ pero siendo la fuerza libertad 

de cada hombre los primeros instrufilentos de su consen•ación. 

Rousseou enuncio en los siguientes términos un problema funda

mental al cual d& soluci6n. El centrara social: 

"Encontrar una forma de asociaci6n que defienda y 

proteja de toda fuerza común a la persona y a los bienes de 

cada asociado y por virtud de la cual cada uno, uniéndose 

a todos 1 no obedezca sino a si mis::io y quede tan libre como 

lo era antes''. (2) 

Al comprender las cláusulas, se podría pensar GUe 

todas se reducen a sólo uno; La enajenación total de cada 

asociado con todos sus derechos a toda la comunidad; por Gue, 

(2) Rousscau, Juan Jacobo. Contrato Social. pg. 24. 
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dándose cada uno por entero, la condición es la misma para 

todos, y siendo la condición igual para todos, nade tiene 

interés en hacerla onerosa a los demás. Cuando la enajenaci6n 

se hace sin reservas 1<1 uni6n llega a ser lo más perfecta 

posible ningún asociado tiene nada que reclamar, por que 

si todavía hubiera reservas en algunos derechos, los particula

res, como no habría ningún superior común que pudiera dar 

fallo entre ellos y el público, siendo cada cual su propio 

juez en un momento dado, pronto trataría de serlo en todos, 

y el estado de naturaleza o primitivo subsistiría y la asocia

ción se convertiría necesariamente en tiránica. 

Así que, por la unión de todas los demás, se forma 

la persona pública o república o cuerpo politice como se conoce 

en la actualidad y que es llamado por sus miembros como el 

Estado. Al compararlo a sus semejantes respecto a los asocia

dos, toman colectivamente el nombre de pueblo, y se llaman 

en particular ciudadanos en cuanto son participantes de la 

autoridad soberana y súbditos, en cuanto sometidos a las leyes 

del Estado. 

Los términos pueden ser confundidos con frecuencia 

y se tomen unos por otros, hay que saberlos distinguir cuando 

se emplean en toda su precisión. 



11. 

CAPITULO 

TECKICAS OE LA ADHIIISTRACION 

2.1. ADHINISTRACION POR OBJETIVOS 

Se puede decir que las organizaciones se desarrollan 

optimamente debido, entre muchas otras cosas, a que permiten 

el alcance de los objetivos personales de sus miembros al 

alcanzar ellas cismas con éxito sus propios objetivos organiza

cionales. El desarrollo y la comunicación de los objetivos 

organizacionales son importantes por que éstos proporcionan 

el marco de tr~bajo para el esfuerzo coordinado. Sin objeti

vos organizacionales que mutuamente se entiendan, los miembros 

o unidades individuales probablemente act6en en forma desorien

tada, sin trabajar juntos con efectividad. 

La Administración por Objetivos es un estilo o técnica 

de administraci6n por medio de la cual se define con anticipa-

ci6n los resultados que han de ser alcanzados las etapas 

necesarias de un programa establecido para lograr su consecu

ción secuencial. En este enfoque administrati\'O se encuentra 

implícito un plan para superar obstáculo$ eventuales que se 

pueden presentar en forma inesperada. La Administración por 

Objé!ti\•os no requiere la presencia del adr.iinistrador en todo 

momento. En cuanto aparezca algún proble:n el pla.'1 que se ha diseñado 
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establecido ayudará a determinar las prioridades de acci6n 

los mejores métodos para su manejo. 

George Morrisey aporta el siguiente concepto: "No 

es realista esperar que algún administrador posea el don de 

la previsi6n en tal grado que nunca tenga la necesidad de 

administrar por reacci6n en respuesta a condiciones inespera-

das. ?or otra parte, muy pocos administradores sobrevivirán 

por mucho tiempo en el mundo competitivo de hoy si siguen 

administrando estrictamente sobre una base de reacción a pro-

blemas inmediatos''. (1) 

El valor del beneficio de las actividades que desarro-

lla una organización se aumenta cuando el método administra-

tivo puede programar dichas actividades para que se acomoden 

a las limitaciones de tiempo y costo y que sean acordes con 

la consecución de los resultados deseados. Este valor se 

puede ver reducido cuando la actividad se realiza antes de 

que se complete la programación, lo que inevitablemente resul-

ta en cambios costosos. 

La Administración por Objetivos determina lo siguien-

tes factores: 

(1) Morrisey, George. Administración por objetivos y resulta
dos. Pag. 18 -19. 
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Qué se debe hacer. Establecimiento de prioridades. 

C6mo se debe hacer. Identificación de las etapas -

del programa. 

Cuándo se debe hacer. 

Cuál es el costo. 

Forma de implementación. 

Seguimiento a progreso alcanzado. 

Cuándo y c6mo se deben aplicar acciones correctivas. 

En esencia, la Administración por Objetivos divide 

el trabajo del administrador en sus funciones y actividades 

básicas, selecciona las que son más importantes para una admi-. 

nistraci6n efectiva y las organiza en una forma lógica, que 

si es aplicada en forma realista, conducirá muy probablemente 

a un incremento gradual en la productivi
0
dad 

en el trabajo tanto operativo como innovador. 

satisfacción 

Para al puesta en práctica de la Administraci6n por 

Objetivos es necesario seguir un proceso en el cual se hace 

la determinación del trabajo que debe ser realizado. Así 

pues, tenemos que definir en principio los roles o misiones, 

esto es, la determinación de la naturaleza y el alcance del 

trabajo que debe ser realizado. Posteriormente, se hace una 

predicci6n o estimación del futuro. A continuación, ¿J. E-5i:.Z.Hr.:i- -

miento de los objetivos o determinación de los resultados 

que deben ser alcanzados con una programación adecuada crean-
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dose un plan de acci6n por seguir en la consecución de los 

. objetivos, y paralelamente, una programación de tiempo asentan

do los requisitos cronológicos para objetivos y programas. 

Es de mucha importancia elaborar un presupuesto con

fiable determinando y asignado los recursos necesarios para 

la consecuci6n de los objetivos. Igualmente importante es 

la fijación de políticas claras que enmarquen los reglamentos 

o las decesiones predeterminadas. Por último, se deben esta

blecer procedimientos en donde se definan los métodos conse

cuentes y sistemáticos para hacer el trabajo. 

Los objetivos, por supuesto, deben ser establecidos 

para alcanzarse. Por lo general en los niveles inferiores 

de la organización existe más interés por alcanzar objetivos 

inmediatos¡ en cambio en los niveles superiores, parece haber 

más interés por los objetivos visionarios, presentandose retos 

extraordinarios. 

La Administración por Objetivos proporciona una linea 

de trabajo bién definida en donde la adecuada programación 

y estructuración de actividades va en función de las expecta

tivas y, conjugandose todo esto con una asignación de recursos 

acertada, debe obtenerse el nivel de productividad y eficiencia 

que toda organización requiere para. lograr un sitio preponde

rante en un medio competitivo. 
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2.2. ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

La necesidad de crecimiento y desarrollo da toda 

organizaci6n hace evidente la constante búsqueda de nuevas 

formas o técnicas de administración. La Administraci6n por 

Prorectos exige un cambio fundamental positivo dentro de 

las areas funcionales de la Organización porque dá entrada 

a una nueva dimención en aspectos como sistema de trabajo, 

torna de decisiones y filosofía gerencial. Este tipo de admi

nistración podría identificarse como un instrumento importante 

para lograr la complicada tarea de coordinar un número de 

funciones con caracteristicas y objetivos propios. 

El proyecto es un conjunto de objetivos interactuados 

especificas cuya consecución por su magnitud o proporci6n 

se planea generalmente a largo plazo. Para iniciar un proyec

to se deben fijar estrategias de acción en base a prioridades 

y políticas oC"ganizacionales a.Si como identificar las areas 

funcionales que se verán envueltas en el mis:no asignando el 

tipo de aportación que se espera de cada una de ellas. 

Después de estructurar el presupuesto destinado 

cubrir el costo de proyecto, pasamos al aspecto correspondiente 

a la fuerza de trabajo. Se debe formar un equipo de trabajo 

que participe en la planeación del proyecto y posteriormente 

se encarge de la ejecución y el seguimiento hasta consumarlos. 
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Proveer el personal calificado a la f ormacibn del equipo tiene 

una importancia fundamental. Por otra parte, es preciso desig

nar a un gerent~ de proyecto capáz y que aparezca ante su 

equipo como un dirigente idoneo ante los departamentos como 

un gerente competente de operaci6n directa. 

Para J~~eph Haciariello, la Administraci6n por proyec

tos en su fase operativa contempla que los controles del pro

yecto deberán encauzarce tanto a este como a sus partes inte

grantes. Por regla general, los controles de la eficiencia 

global de los departamentos no son los adecuados para eva

luar la aportaci6n de cada uno de ellos en la conquista de 

las metas del proyecto, pues la evaluacibn debe ser global, 

ya que todos los sectores del organismo trabajan en estrecha 

unibn y compatibilidad de actividades, por el cual la evalua

cibn no se individualiza por seétores. 

Concretamente 1 las etapas de un proyecto pueden defi

nirse como la etapa conceptual, la de organizaci6n, la de 

operaci6n y la de terminaci6n. Se pueden usar diversos planes 

para dividir el proyecto en partes sucesivas de acuerda al 

tipo de organizaci6n, sus experiencias o sus expectativas. 

En la etapa conceptual la gerencia determina las meta.:. por 

alcanzar, hace un cálculo estimativo aproximado de los recursos 

requeridos, y decide emprender el prayect.o. Durante la etapa 

de organizaci6n se determina el en[oque organizativa, se hacen 



17. 

los nombramientos clave, se establecen los objetivos, las 

tareas y los recursos del proyecto, ssi corno un plan completo 

un prograr.ia de fechas para al etapa operativa. Durante 

esta se lleva a su tirmino el trabajo principal del proyecto; 

se le puede dividir envar:ias subfases¡ por ejemplo, las de 

disefio, construcción y activaci6n. Durante la etapa de termi

nación se liquidan todos y cado uno de los cor.ipromisos con

traidos, se transfieren a las arcas correspondientes los traba-

jos permanentes, 

del proyecto. 

vuelven a asignarse puestas al personal 

Aunque la Administraci6n por Proyectos tiene caracte

rísticas especiales, este no entra en conflicto con la teoría 

adrainistrativa tradicional o más específicamente con el proceso 

que contiene planeación, organización, integración, dirección 

y control. La Administración por Prorectos es perfectamente 

amoldable a los preceptos que en cuestión de administración 

maneje una organización determinada. 

2.3. ADHINISTRACIO~ CREATIVA 

Lo que se conoce como Administración Creativa 

una técnica o modelo administrativo de reciente difusión y 

estudio. 

empírico. 

Esta técnica o modelo podrla ser calificado como 

Esto es, que la organización que la aplica, 

es administrada de acuerdo a ninguna ideologla o tarorij precon-
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cebida sobre la ciencia administrativa. 

Existen erapresas como la Sony en Japón (fabricante 

de transistores y componentes electrónicos) que han logrado 

el éxito con los medios que provee la aplicación y pror.ioción 

de la creatividad en la administración. Trabajando con verdade

ro dinamismo y dentro de un continuo p~oceso de Auto-innovación 

Y, sobre todo, aprovechando todo el potencial de sus recursos 

humano::;. 

Shigeru Kobayashi 1 gerente de la planta Atsugi de 

Sony en Japón, resume en tres puntos los conceptos que dan 

paso a la aplicación de la administración creativa dentro 

de la organización: 

"Todos los seres humanos en lo profundo sienten 

el deseo de dedicarse al trabajo corao elemento central en 

sus vidas, y aGn de entregarse por completo a sus trabajo''. 

"L.o Adr.iinistración Tradicional está creando toda 

clase de problemas ºhumanos 11 al tratar habitualmente a los 

seres humanos como si fueran máquinas o animales dora~sticos''. 

''La tarea de lograr innovaciones en la administra

ción se hace r.iás difícil mientras más crecen las organizacio

nes. Quizá simplemente sea el proceso infinito de la evolución 
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lo que está implicado aquí. De cualquier r.iodo creo que tal 

innovaci6n no solo es posible, sino tambi~n inevitable 1
'. (2) 

La creatividad empieza con el sentido innovador; 

en la generación de algo nuevo: Una nueva idea, teoría o 

hipótesis; o un nuevo método de administración de las organi-

zaciones. El sentido innovador esti propulsado orí.genes 

por la imaginación y la fantasía }' consiste en la búsqueda 

en areas nunca investigadas o en la ampliación de los ''limites'' 

existentes produciendo una ruptura total con el conocimiento 

tradicional. 

La Organización creativa se caracteriza por tener 

ho:::brr.s de ideas y tiene abiertos los canales de comunicación 

para que se expresen. Cuenta con sistemas de sugestiones 

y fomenta el contacto con el exterior. Con respecto a sus 

objetivos, estos están fundados en los hechos. Evalúa la 

idea por sus méritos y no por el "status" del originador, 

por lo tanto sólo por r.iéritos se selecciona y promueve. 

Por otra parte. La Administración Creativa _puede 

llevar a la organización a la autonor.iia e independencia y 

propicia que poco a poco más decentralizada. Asimismo, 

proporciona recursos y tiempo para absorber errare!> y tolera 

(2) Kobayashi, Shigeru. Administración Creativa. Pg. 12. 
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o espera que se corran riesgos dandQ los condiciones y la 

libertad para que las ideas se discutan o se pongan a prueba. 

La Divisi6n A.C. Sparkplug de lo General Hotors, 

reconoció la importancia de la influencia de la Administraci6n 

Creativa sobre la productividad de las personas e ide6 un 

programa llamado 11 Supervisi6n para Creatividad''. 

tres principios básicos del programa. 

Existen 

'
1 La relación supervisor-empleado. Primero, el 

supervisor debe esforzarse por crear una atmósfera que fomente 

los cambios y las nuevas ideas. 

método positivo, para estimular 

Segundo, debe diseñar un 

fomentar la creatividad 

en cada individuo. Debe dar reconocimiento por las nuevas 

ideas y recomendarlos cuando lo merezcan. 

"Apoyo actjvo a la creatividad. El supervisor 

debe apoyar activamente las t:-ireas cre.:n:ivns de su personal. 

Debe mantener comunicaciúncs efectivas con su dep3rtamento 

y los otros departamentos. Debe establecerse un procedimien

to definido o formal para la justa y consistente consideraci6n 

de todas las ideas concebidas e11 el departamento''. 

''La persona altamente creativa. El supervisor 

debe permitir el individuo creativo que trabaje en una atm6fe

ra en donde pueda ensayar sus ideas con facilidad. Debe pro-
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porcionarle al individuo un ambiente que conduzca al estudio 

Y al trabajo. La asignación de trabajo a la persona creati\•a 

debe hacer cuidadosamente''. (3) 

Con un programa osi, se propicia un "clima" adecuado 

para el desarrollo del potencial creativo en donde el gerente 

debe entender la creatividad y el proceso creativo, no sólo 

como individuo en su propio campo técnico 1 sino en su puesto 

de influencia en la organización. 

Para el trabajo analítico o rutinario que se hace 

patente dentro de los limites restrictivos de una organización 

estructurada y disciplinada tarabi~n hay oportunidad para la 

expresi6n de la creatividad de cada miembro. Todo sencillo 

conserje, auxiliar u obrero de una linea de montaje, puede 

usar su habilidad creativa innata en alguna forma para mejorar 

su trabajo. Se puede formular a manera de prueba si se quiere, 

un enunciado general sobre la importancia de la creatividad 

y su lugar para distintas personas en la organización: Los 

directivos con su responsabilidad correspondiente tienen la 

obliaaci6n de emplear la creatividad para determinar el ºque'' 

es lo que se debe hacer en la organización, principalmente 

en las etapas de concepción y renovaci6n. Además, casi todos 

tienen la responsabilidad de usar la creatividad para determi

nar 11 cómo 11 hacer mejor las cosas. Toda esta filosofía creati-

(3) Hicks G. Herbert. Administración de organizaciones. Pg 274. 
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va, por supuesto, se conceptualizar!a e implementaría en forma 

planificada regulada enfrentando decididamente ese gran 

obstáculo palpable en todo tipo de organizaciones 

los niveles que es: La resistencia al cambio. 

2.4, DESARROLLO ORGIXJZACJONIL 

todos 

El Des3rrcllo Oq~anizacional (O.O.), es una técnica 

adr.iinistrativu relativ.Jnente nueva en es::e país. Su origen 

se remonta a finn.le.:: de los años 50 en los Estados Unidos, 

donde el investigador Douglas :·JcGregor en 1.a Unión Carbide 

inició 1<1.5 prir.ie1·as actividades en Desarrollo Organizacional 

intent~ndo aplicar ulgunos de los méritos e ideas del entrena

miento de laboratorio a l.J organización total. En Héxico -

el Desarrollo úrganizacional tiene aproxir.iudnmente unos 20 

años de haberse iniciado y actua.lm.:?ntc su aplicación se ha 

ido extendiendo 

organizacionales 

foroa novedosa a ~esar de que los valores 

~éxico se encuentran en vins de humuni~a-

ci6n, demostrhndosc ¡ranJes logros al respecto. 

Warren Bennis describe el Desarrollo Organizacional 

co~o: 1'Una respuesta al caobio, una compleja estrategia educa

cional que pretende cambi.;ir la creencias, 3ctitudes, valores 

y estructura de las organizaciones, de tal r.ianera que puedan 

.JJ..:iptarsc mejor a las nuevas tecnologías, los mercados y los 
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varios retos, incluyendo el mismo cambio vertiginoso'1 • (4) 

Luis Ferrer lo define de la siguiente manera: ''Desa-

rrollo Organizacional es la aplicación creativa de largo alean-

ce, de un sistema de valores técnicas y procesos, administra-

do desde la alta gerencia y basado en las ciencias del campar-

tamiento, para lograr una mayor efectividad ; salud de las 

organizaciones mediante un cambio planificado, según las exi-

gencias del ambiente exterior y/o interior que las condi

ciona". (5) 

Con respecto al planteamiento del Desarrollo Organiza-

cional a cerca de la gente en grupos tenemos que casi todas 

las personas desean ser acC>ptadas e interactuar cooperativa-

mente. En el aspecto psicológico, uno de los más importantes 

grupos de referencia para la mayoría de la gente es el trabajo, 

incluyendo n los compañeros y al superior. Así pues, esa 

mayoría es capáz de incrementar su eficiencia, ayudados por 

sus grupos de referencia para resolver problemas y trabajar 

eficientemente en grupo. 

(4) Bennis, Warren, Desarrollo Organizacional. Su naturaleza 
sus orígenes y perspectivas. Pg. 2. 

(5) Ferrer Perez, Luis. Guia práctica de Desarrollo Organiza
cional. Pg. 15. 
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Pera que un grupo pueda optimizar su efectividad, 

es necesario que todos su miembros se ayuden entre si con 

una direcci6n efectiva y compafierismo, dada que el líder prin

cipal no puede cumplir con todas las funciones en todas las 

circunstancias. 

Entre los objetivos m6s co1ílunes d~L Desarrollo Organi

zacional se puede destacar: 

A) El desarrollar un sistema factible y capáz de 

outorrenovación. 

B) Promover la colaboracibn y competencia (regulnda) 

entre la unidades interdependientes. 

C) Lograr que las decisiones se tomen en base a 

las fuentes de información y na a las funciones de la organi

~ación. 

D) Elevar los niveles de confianza y apoyo entre 

los miembros de la or3nnización. 

E) Crear un ambiente en donde la autoridad se incre

mente en base al conocimiento y la habilidad. 

i) Desarrollar e impulssr la comunicación lateral, 
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vertical y diagnonal. 

G) Aumentar el entusiasmo y la satisfacción personal 

en la oraanización. 

H) Dar un mayor valor al nivel de responsabilidad 

en la ?laneación y ejecución. 

I) Encontrar soluciones creativas. 

La implantación de los prograrnas de Desarrollo Organi

z.acional en ta organización dan oportunidad a sus miembros 

de que trabajen como seres humanos más que como fuentes de 

producción y promueven el desarrollo de todo su potencial. 

El Desarrollo Organi~acional busca aumentar la efectividad 

de la organizaci6n en términos de todas sus metas e intenta 

crear un ambiente el cual sea posible que los miembros 

de lo organización encuentren trabajo atractivo que los 

rete. Es muy importante resaltnr que el Desarrollo Organiza

cional crea y promueve una mentalidad en la cual los conflictos 

que surgen dentro de la organización no se tanto corno 

11 obst6culos'' sino como ''oportunidades'' que dan paso a la crea-

tividad. 

En Desarrollo Organizacional, existe la necesidad 

de contratar una persona la cual se le denomina ''consultor" 
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para asistir a los mierabros de la organizaci6n en asuntos 

y problemas. Esto es con el fin de hacer r.iás objetiva la 

formo de proceder ante las diversas alternativas que se presen

tan. El consultor puede ser ta~to interno co1no externo. 

Se entiende que el Desarrollo 0r'5anizacional no es 

una forma sutil de lideraz~o "tolcrantc-". ::s nÍl!:l, no se pres

cribe ''estilo de liderazgo 1
' alguno, ~alva el que sea ''abierto'' 

y que acepte el diálogo, lo cual significa cualquier cosa, 

menos que sea ''tolerunte''. Tampoco implica que la unanimidad 

en el grupo sea la única forma de tomar decisiones. 

La "elección" es el valor básico de toda teoría )' 

toda práctica de Desarrollo Or2anizacional. través de aten-

ci6n dirigida, recolecci6n retroinformación de datos pert,!. 

ncntes a personas a quienes corresponde, se hacen posibles 

más alternativas, y de esta forma, se toman mejores deciaiones. 

En esencia, el Desarrollo Organizacional consiste 

en una estrategia educativa que utiliza todos los mós amplios 

medio5 posibles de cor.iportamiento basado en experiencias con 

el fin de lograr más y mejores alter:iati\'as organizacionales 

en un mundo en el cual cada dia se hace más complejo. 
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CAPITULO 

EL ASPECTO HUMANO DE LAS ORGANIZACIOKES 

3.1. FILOSOFIA DE LA GEREKCIA RESPECTO A LA NATURALEZA DEL 

HOMBRE: DOUGLAS HcGREGOR. 

La más importante aportación de flcGregor al pensamien

to administrati\'o, es su clasificación sobre las filosofías 

de dirección, confircando la tesis de que algunas de las varia

bles más importantes para lograr reszultados en la dirección 

de las organizaciones son los valores culturales de los que 

ejercen el mando, la supervisión o la dirección de los subordi

nados. 

Su teoría está basada en dos concepciones fundamenta

les que son: 

En los valores culturales sobre la naturaleza 

del comportamiento humano de los que 2jercen el mando, la auto

ridad, la supervisión, etc.; dichos valores se reflejan en 

la actividades que muestran a la hora de ejercer sus funciones. 

En la tesis de Abraham Maslow 1 sobre la jerarquía 

de las motivaciones. 
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Douglas McGregor declaró que "el lado humano de la 

empresa es de una sola pieza. Que las suposiciones que mantie

ne la administración respecto al control de sus recursos huma-

nos determinan todo el caracter de la empresa. Estas suposi-

ciones determinan también la calidad de las susecivas genera-

cienes de adr.1inistraci6n". (1) El control al que se refiere 

McGregor es el cómo usan los gerentes los recursos.organizacio-

nales a su mando para satisfacer las necesidades de los miem-

bros. 

McGregor presentó dos grupos opuestos de suposiciones 

que consideró hallaban implícitas en la mayoría de los 

enfoques para la supervisión o dirección. estos dos grupos 

los clasificó como "Teoría X" y "Teoría Y" entendiendose o 

considerandose como los extremos fronteras de una serie 

de suposiciones. Dentro de los limites proporcionados por 

las teorías X y Y existe cualquier número de posibles combina-

ciones de las dos, y es entre los dos extremos como se podrian 

desarrollar mejor las teorías operacionales válidas. Para 

entender las posibilidades dentro del espectro de combinacio-

nes, primero deben quedar comprendidos, evidentemente, los 

dos extremos. 

(1) Hicks, Herbert G. Administraci6n de organizaciones. Pg. 
355 - 356. 
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Analizando a las organizaciones tradicionales 1 McGre

gor señala algunas proposiciones básicas que éstas tienen 

para someter al hombre a la organización y corregir su conduc

ta. 

Una de ellas, respecto a las personas 1 se refiere 

a un proceso de encaminar sus esfuerzos, motivándolas, contra-

landa acciones, modificando su conducta para adaptarla 

a las necesidades o expectativas de la organización. Se supone 

que sin esta intervención activa de la administración, los 

individuos serian pasivos, desinteresados o renuentes a las 

necesidades organizacionales. Por lo tanto, hay que persuadir-

los, controlarlos, castigarlos recompensarlos; se tienen 

que dirigir sus actividades por medio de la administración 

en la forma de una supervisión estrecho. 

Se puede decir que las personas buscan o desean sólo 

su seguridad, hablando de la mayoría, que prefieren ser 

dirigidas no interesándoles el asumir algún tipo de responsa

bilidad que las comprometa. Así pues, la teoría ''X'' concentra 

ciertos aspectos referentes a la naturaleza de las personas 

como: 

El ser humano promedio tiene una aversión inheren-



30. 

te al trabajo, y lo evitar' siempre que pueda. 

Carece de ambición, le rehuye a la responsabilidad. 

No le interesan las necesidades de la organizaci6n. 

Debe ser amenazado para lograr que haga un esfuer

zo adecuado hacia el logro de los objetivos organizacionales, 

Es resistente al cambio por naturaleza. 

Como consecuenc·ia, es lógico suponer que las actitudes 

de los supervisores hacia sus subordinados serán las de darles 

trabajo fácil y bien estn.•c!:urn(".J con el máximo control posi-

ble y estableciendo reglas claras bajo sistemas rutinarios. 

De esta forma, la administración tradicionalista sacrifica 

la posibilidad de optimización del rendimiento y el antagonis-

mo. 

~lcGregor sefiala que ''en el fondo de cualquier teoría 

administrativa del personal, existen determinadas suposiciones 

sobre la motivaci6n hur.:iana. Afirma que el hombre es un ser 

insatisfecho¡ pero en cuanto satisface una de sus necesida

des tendrá otra y la primera dejará de constituir un motivo 11 .(2) 

(2) Reyes Ponce 1 Agustin. Administración de personal. Pg. 54. 



31. 

Las suposiciones de la teoría "X" y los métodos para 

motivación supervisión que resultan de ella, pueden en reali-

dad ser lo que existe en muchas organizaciones pero, ''la teoría 

"X 11 no refleja la naturaleza inherente del hombre; más bien 

tal comportamiento en el hombre es en parte el resultado de 

la filosofía y práctica de la administración. El mismo McGre-

gor consideraba como un extremo a la teoria "X'' y como un 

grupo de suposiciones inaceptables sobre los seres humanos''.(3) 

3.1.2. La teoría "Y" 

En esta teoría, McGregor expresa algunas proposicio-

nes básicas. Conforme a la administración, ésta es la respon-

sable de la organización de los elementos de una empresa pro-

ductiva: Tales como dinero, materiales, equipo, personal, 

en interés de los fines económicos. 

Con respecto a las personas, dice que no son pasivas 

o renuentes por naturaleza a las necesidades de la empresa. 

Han llegado a serlo como resultado de la experiencia en las 

organizaciones. La motivación, el potencier para el desarrollo, 

la capacidad para asumir responsabilidades, la disposición 

para encaminar la conducta hacia metas organizativas, se hallan 

todas, presentes en las personas. 

(3) Hicks, Herbert.G. Administración de organizaciones. Pg. 
356. 



32. 

Asi pues, tenemos que la tar~a esencial de la adminis

traci6n es la de disponer las condiciones organizativas y 

los métodos de funcionamiento, de suerte que las personas 

puedan lograr mejor sus propias metas. encaminando sus propios 

esfuerzos hacia fines organizativos. 

Los valores sostenidos por la teor la 11 Y11 de McGregor 

son los siguientes: 

"-El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el 

trabajo, es tan natural como el juego o el descanso. Al ser 

humano común le disgusta esencialmente trabajar. Según 

circunstancias que pueden controlarse, el trabajo constituirá 

una fuente de satisfacci6n o una manera de castigo 11
• 

"-El control externo y la amenaza de castigo no son 

los únicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los 

objetivos de la organización. El hombre debe dirigirse )' 

controlarse asimismo en servicio de los objetivos a cuya ieali

zaci6n se co~promete''. 

"-Se compromete a la realizaci6n de los objetivos 

de la emPresa por las compesaciones asociadas con su logro. 

Las más importantes de estas compensaciones son por ejemplo: 

Realización de si mismo''. 



33. 

11 -La capacidad de desarrollar en grado relativamente 

alto la imaginación, el ingenio y la capacidad creadora para 

resolver los problemas de la organización 1 es una caracteris-

tica de los grandes sectores de la población''. 

11 -En las condiciones actuales de la vida industrial 

la potencialidades intelectuales del ser humano están siendo 

utilizadas sólo en parte''. (4) 

Los que apoyan la teoría ''Y'' consideran a las t6cnicas 

organizacionales tradicionales como la causa del patrón de 

comportamiento inefic6z anotado en la teoría ''X''. Los defensa-

res de la teoría "Y 11 no consideran que el comportamiento de 

la teoria "X" muestre las características humanas naturales 

sino, más bien, patrones de comportamiento aprendidos en las 

organizaciones. De acuerdo con la teoría 11 Y'', muchos gerentes 

deben reajustar sus suposiciones, su pensamiento y sus métodos 

de manera que los objetivos individuales y los organizacionales 

sean compatibles. La administración de nuestros días debe 

de poner mucha atención a la importancia que representa la 

promoci6n a la satisfacci6n de las necesidades en el trabajo 

y el desarrollo individual. 

La teoria '1 Y11 no es sblo una filosofía administrativa 

(4) HcGregor, Douglas. El aspecto humano de las empresas. 
Pg. 32 - 33. 
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sobre las personas, es también, una critica de las· políticas 

y acciones administrativas tradicionales. 

3.2. RELACION ENTRE LA PRODUCTIVIDAD Y EL SIGNIFICADO PERSONAL 

DEL TRABAJO: ELTON MAYO. 

Como antecedente para el análisis o estudio de la 

relación que existe entre la productividad el significado 

personal del trabajo tenemos la serie de experiencias aportadas 

por un grupo de ingenieros en las instalaciones Hawthorne 

de la compañia Western Electric, las cuales provocaron un 

gran adelanto en la aplicación del estudio científico a ·las 

relaciones laborales. 

Tuvieron una duración de varios afias los experimentos 

e investigaciones realizadas en Hawthorne. Principiaron como 

una prueba para medir los efectos de la intensidad del alum

brado en el rendimiento del operador en la manufactura del 

equipo telefónico. A pesar de que los mejores controles cien

tlficos variaron lo intensidad de la luz y midieron el rendi

miento respectivo, pronto saltó a la vista que habia algo 

más en el trabajo que afectaba el rendimiento. 

rna causa determinante se detectó dentro de la organi

zación social de los trabajadores propiciando el retiro de 

los ingenieros.. Un grupo de psicólogos formaron un equipo 
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conjuntaron 

su ma)'oria 

de Harvard. Durante un periodo de cinco años consecutivos, 

estudiaron efectos del salario, periodos de descanso, servicio 

de comedor y otras pi-estaciones o estímulos tangibles en el 

rendimiento del obrero. El resultado que obtuvieron fué claro: 

La organización social de los trabajadores y sus actitudes, 

afectaban más la producti\•idad, que las condiciones físicas 

o el salario. 

Las organizaciones formales proyectadas para alcanzar 

objetivos de carácter técnico, fueron acompañadas por organi

zaciones informales destinadas a satisfacer las necesidades 

emocionales de los trabajadores. Las informales controlaban 

la conducta de sus integrantes podían ser un determinante 

para elevar la productividad o para estorbar en el logro de 

los objetivos de la empresa. 

Los descubrimientos, e::;:ei"icncies resultados de 

lo hecho en Hawthorne tienen mucha importancia y forman parte 

integrante de la aplicación actual de la administración de 

personal. 11 Las mediciones se habían hecho directamente en 

trabajadores de fábrica. Quienes l;:.s hicieron contemplaron 

de frente al trabajador escuchando sus comentarios. No se 

trató con elocuciones sentimentales, sino con expresiones 
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en el lenguaje propio del trabajador''. (5) 

Las entrevistas fueron también de mucha importancia 

yo que Astas ''eran terape~ticas, donde los trabajadores tuvie-

ron la oportunidad de desahogar su pecho. La mayoria de ellos 

opinb que esto era lo mejor que la compañia habla hecho ja-

más 11
• (6) 

Sin duda, toda esta serie de actividades y experimen-

tos ha despertado en los trabajadores el sentir de que la 

administración les concede importancia no sólo como individuos, 

sino como grupo, marcando el momento de inicio de su participa-

ción en el funcionamiento y fututo de la empresa. 

''Se trató de una ampliación de los principios cientl-

fices a los aspectos humanos 1 en una forma que rara vez se 

habla intentado antes con esa misma amplitud''. (7) 

Existen factores como los sentimientos, estados de 

ánimo o la misma personalidad del individuo que crean decisiva-

(5) Odiorne, George. Administracibn por objetivos. Pg. 38. 

(6) Hersey-Blanchard. Administración y comportamiento humano 
Pg. 57. 

(7) Odiorne, George. Administración por objetivos. Pg. 39. 
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mente influencia en los niveles de productividad y que también 

propician en un momento dado con conducta ilógica e irracional 

que puede ser transmitida a los demás. Los obreros no están 

en condiciones para detectar las causas de su descontento 

Y, por lo tanto, durante la entrevista hay que ayudarlos a 

determinarlas, por que muchas de estas causas se deben como 

ya se mencionó a las particularidades de su carácter y a las 

relaciones que mantengan fuera de la organización, entre otros 

factores. 

Por otra parte, se descubrió que las variaciones 

de la productividad con relación a los incentivos económicos, 

tiene en realidad muy ~oca repercución. 

Es, en base a la experiencia 1 mucho mayor y más fre

cuente la influencia que ejerce el grupo informal sobre la 

productividad que la misma organización oficial formal, 

pero de lograr la organización formal interesar o atraer a 

los grupos informales existentes, conseguiría por ende una 

mejor integración organizacional y el cumplimiento satisfacto

rio de sus objetivos. 

3.3. NUEVOS PATRONES DE ADHINISTRACION: RENSIS LIKERT. 

"Todas las actividades de cualquier er:ipresa quedan 

determinadas por las personas que componen dicha institución. 
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Fábricas, oficinas, computadoras, cuanto una empresa moderna 

utiliza, resultaría improductivo de no mediar un esfuerzo, 

una dirección humanos. Todos y cada uno de los aspectos de 

las actividades de la firma vienen determinados por la cornpe-

tencia, motivecibn eficacia generales de su organizaci6n 

en el plano humano. De todas las tareas empresariales, la 

de dirigir al componente humano consituye el centro, el nucleo 

Y la más importante también, ya que los demás dependerá de 

c6mo se cumpla esa funci6n en toda firma moderna''. (8) 

Rensis Likert proporciona una clasificaci6n de los 

estilos de direccibn, representándolos en una consecuci6n 

de sistemas enumerados del 1 al 4 los cuales se pueden descri-

bir de la siguiente manera: 

Sistema 1: Sus procesos de dirección la medida 

en que los superiores tiene confianza en sus subordinados, 

es inoperante; los subordinados son obligados a trabajar por 

la (uerza 1 es decir, mediante la implantación de amenazas 

y castigos. Existe poca interacci6n entre superiores y subor-

dinados, ya que los procesos de decisión y control están alta-

mente concentrados en la administración superior. 

Sistema 2: Existe una confianza condescendiente 

(8) Likert, Rensis. EL factor humano en la empresa; Su dire~ 
ción y valorización. Pg. 11. 
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de la administración a sus subordinados. El proceso de deci

sión se encuentra en la cumbre, asi como los sistemas de con

trol; sin embargo, existe delegación dentro de un marco prees-

tablee.ido niveles inferiores. Para motivar al personal 

se Utilizan recompensas o castigos potenciales o reales. 

Sistema 3: Existe la política de conservar las deci-

sienes generales la cumbre, sin embargo, se permite a los 

subordinados tomar decisiones más específicas en los niveles 

inferiores 1 ya que existe una confianza sustancial por parte 

de la administraci6n. El proceso de control se encuentra 

delegado en aspectos importantes. La motivación se basa en 

recompensas, castigos ocacionales y cierta participación. 

Sistema 4: Este sistema basa la administraci6n en 

una confianza plena en el personal. La comunicación fluye 

en todas direcciones. Como fuerzas motivadoras se utilizan 

las recompensas econ6micas basadas en un sistema de compensa

ci6n elaborado mediante la participaci6n del grupo en la fija

ci6n de los objetivos, mejoramiento de los métodos, evaluación 

del progreso obtenido en la consecuci6n de los objeti\'os. 

Por Último, se puede decir que hay una interacción ~xtensiva 

y amistosa con un alto grado de confianza en todos los niveles 

de la organización. 

Analizando lo anterior. podemos sacar cooo conclusión 
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que en el primer sistema tenemos un estilo basado en el autori-

tarismo la explotación apegándose a lo que es la realización 

de las tareas. Por el otro lado tenemos el cuarto sistema 

representando un estilo de dirección enfocado a la participa

ción de los grupos. 

Likert hizo patente que las labores que se desempeñan 

dentro de un sistema como el 4 representa un índice constante 

de alta productividad contraponiéndose a lo que muchos empre

sarios piensa. Evidentemente, las e::ipresas con niveles bajos 

de productividad presentan características del sistema l. 

Los sistemas 2 y 3 se podrían considerar como etapas interme-

dias entre el primero y el cuarto. 

Otra de sus aportaciones fué el diseño de un instru

mento para clasificar una organizaci6n de acuerdo con su siste

ma administrativo, con el fin de facilitar el análisis del 

comportamiento. De esta forma se pueden reunir datos sobre 

di\·ersas características operativas de una organizaci6n como 

la motiaci6n, comunicación, toma de decisiones, interacci6n, 

fijaci6n de objetivos, control y actuaci6n. El instrumento 

completo contiene una comparaci6n de los 4 estilos de direc

ci6n, en cada uno de los aspectos antes mencionados. 
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3.3.l. Gestión científica en las relaciones laborales. 

Los cambios para buscar el sistema 4 de Likert en 

una organización deben dar corno resultado una mejora en las 

relaciones capital/trabajo. 

La deducción anterior proviene del concepto de que 

11 La teoría de la organización basada en conocimientos cientif i

cos, que hoy emerge de los hallazgos de la investigación sobre 

la gestión y actuaciones todas en ese terreno, tiene ovias 

implicaciones en las relaciones entre el capital y el trabajo. 

Uno puede predecir que las relaciones dirección-operarios 

de cualquier firma, hablando en términos de promedio, serán 

tanto mejores cuanto más cercano al sistema 4 esté el de ges

tión en dicha empresa''. (9) 

Se han realizado diversos experimentos en compañías 

en las cuales los sistemas de direcci6n avanzan hacia el número 

4. Entre estos estudios se encuentra el de Rensis Likert 

y el de Morse y Reimer. Estos experimentos de campo en gran 

escala y otras situaciones en que la dirección suprema de 

una compañia, planta o departamento modificaron el sistema 

gestor de una empresa hacia el número 4, ofrecen no pocos 

ejemplos en los que dicho cambio produjo una 1r.ejcrs de l~s rela-

(9) Likert, Rensis. EL factor humano enle. empresa: Su direc
ci6n y valorización. Pg. 59. 
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ciones laborales. 

3.3.2. Optimizaci6n del desempeño laboral como aspiraci6n per-

sonal. 

'
1Huchos estudios demuestran que, en general, los 

empleados y obreros buscan un puesta estable, seguridad en 

el trabajo con oportunidades para la promoci6n profesional 

y una compensaci6n satisfactoria 1
'. (10) 

Para lograr que el principio de las relaciones de 

apoyo se lleve a cabo dentro de una organizaci6n es necesario 

satisfacer las necesidades y deseos de sus miembros tanto 

en el aspecto econ6mico como en el aspecto humano, de manera 

que las fuerzas rnotivadoras existentes en el interior de ca-

da individuo darán como resultado un comportamiento coopera

tivo, enfocado hacia lograr el éxito de la organizaci6n. 

El crec.imien to desarrollo de la firma, les proporciona e 

sus empleados obreros lo que ~stos piden a su trabajo: 

Orgullo profesional propio respeto de la compañia en donde 

están empleados, seguridad en el trabajo osi como un salario 

adecuado y oportunidades de ascenso. 

(10) Likert, Rensis. El factor humano en la~ empresa: Su di
rección y valorizaci6n. Pg.70. 
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"El éxito económico es una exigencia situacional 

que solamente podrá cumplirse cuando la organización, sus 

departamentos, y sus miembros tengan todos un alto objetivo 

al que aspirar siendo éste un objetivo alcanzableº. (11) 

El sistema 4 ofrece un mecanismo a tra\·éz del cual 

los empleados pueden ayudar a establecer los fines de alto 

nivel que la satisfaccibn de sus propias necesidades requiera 

mediante: 

La toma de decisiones en el seno de los grupos. 

Una estructura de grupos múltiples e interpenetran-

tes. 

Como consecuencia de ello, dice Likert, las orga-

nizaciones propias del sistema establecen objetivos que 

representan una integración óptima de los deseos y necesidades 

de los ~iem~ro~ de la misma y necesariamente conducen a eleva-

dos objetivos de actuación. 

;11) Likert, Rensis. El factor humano en la emresa: 
ción y valorización. Pn. 70. 

Su dires_ 
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3.4. LAS NECESIDADES HUMANAS COMO FACTOR PARA AL COMPRENSION 

DEL COMPORTAMIENTO, A. H. MASLOll. 

Se dice que la necesidad está acompañada por un esta

do de inquietud o tensión que dá pie a que el comportamiento 

sea dirigido hacia una meta que satisfaga la necesidad y en 

esta forma se pueda reducir esa inquietud o te11sión. 

La motivación aplica una condición dentro del indivi

duo. considerada como una necesidad, y algo exterior a él 

que se conoce como meta o incentivo. 

Se ha sostenido que el comportamiento de un individuo 

en un momento particular, es determinado generalmente por 

sus necesidades más fuertes. Así pues, es importante para 

los administradores tener algún conocimiento sobre las necesi

dades que comunmente son las más importantes para los indivi

duos. 

Abraham Maslow fué la persona que ide6 un sistema 

de clasificaci6n de las necesidades humanas,el cual es amplia

mente aceptado para el análisis del comportamiento humano. 

Son 5 categorías en el siguiente orden: 

Necesidades fisiol6gicas. 

Necesidades de seguridad •. 



Necesidades de afiliación. 

Necesidades de estima. 

Necesidades de autorrealización. 

45. 

Las necesidades f isiol6gicas ''son las de mayor jerar-

quia, ya que tienden a ser las más fuertes mientras no se 

les satisfaga en alguna medida. Son las necesidades fundamen-

tales que sostienen la vida misma: Alimento, \'estido, etc. 

Hasta que se satisfacen estas necesidades en el grado necesa-

rio para el funcionamiento normal del cuerpo, la mayor parte 

de la actividad de una persona. se desarrollará a este ni-

vel". (12) 

Se entiende que este tipo de necesidades son las 

que se requiere satisfacer para mantener el cuerpo en un esta-

do de equilibrio. 

Ls necesidades de seguridad aparecen una vez que 

las fisiolbgicas están cubiertas, consisten principalmente 

el buscar al liberación del miedo al peligro físico y a la 

privacibn de la satisfaccibn de las necesidades fisiológicas 

fundamentales. Lo mayoría de los empleados, por ejemplo, 

desean trabajar en puestos que se encuentren libres de riesgos 

(12) Hersey-Blanchard. Administración y comportamiento humano. 
Pag. 32. 
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físicos y psicológicos y que proporcionen permanencia. 

Existen algunas organizaciones según apuntan Hersey 

blanchard en donde se le pone demasiado énfasis al motivo 

de seguridad ofreciendo programas muy elaborados de prestacio

nes, tales como seguro de vida, accidentes y salud. Estos 

programas logran hacer a la persona más d6cil en un momento 

dado, pero esto no quiere decir que sea o se vuelva más produc

tiva. De hecho, se puede llegar a frustrar un comportamiento 

deseado exagerando sobre este aspecto y aun más tratándose 

de puestos que requieren de creatividad e iniciativa. 

Si tanto las necesidades fisiolbgicas como las de 

seguridad están considerablemente satisfechas, la afiliación 

surgirá como la necesidad dominante. Una persona desea rela

ciones efectuosas con la gente en general y desea contar con 

un sitio respetable en el grupa al que pertenece. Si bien 

la mayad.a de las necesidades de los empleados se relaciona 

con el sentimiento de que pertenecen a un grupo y son aceptados 

por otros, puede ser satisfecha con las relaciones con su 

familia o amistades¡ esta necesidad también deberá sentirse, 

en cierto grado, en el trabajo. 

Posiblemente, lo que moti\•a la afiliación no siempre 

sea un buen compañerismo. En muchas ocasiones la gente puede 

buscar la afiliaci6n por que desea confirmar sus creencias. 
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Las personas con creencias similares tienden a buscarse unas 

a otras, y especialmene si una de esas creencias ha sido des-

truida, por lo tanto, se entiende en este caso, una afiliaci6n 

inducida por un deseo de sentir que la vida de uno mismo está 

bajo control. 

Existen dos motivos relacionados con la necesidad 

de estima. El prestigio y el poder. Nuchos tienden a buscar 

solar.iente los símbolos materiales de la posición, mientras 

otros se esfuerzan por obtener un logro personal o una realiza-

ci6n que impongan prestigio por si solos. Existe la caracterÍ.!_ 

tica de que la gente tiende a lograr un prestigio solo a nive-

les preconcebidos. Cuando sienten que han alcanzado un nivel, 

la fuerza de la necesidad tiende a declinar y el prestigio 

se convierte más bien en un aspecto de mantenimiento que de 

avance. 

Como mencioné anteriormente, el segundo motivo rela-

cionado con la estima está representado por el poder mismo, 

que puede definirse como: ''La capacidad para manejar o centro-

lar las actividades de los demás para que concuerden con nues-

tras propios prop6sitos''. (13) 

Haciendo una clasificación del poder tenemos que 

(13) Hersey-Blanchard. Administración y comportamiento humano. 
Pg. 43. 
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se pueden dividir en poder de posición poder personal. 

El primero se refiere a la influencia que ejerce una persona 

sobre las demás, valiéndose de la posición que ocupa en la 

organización, mientras que el poder personal se refiere a 

la influencia que puede ser ejercida: como resultado de la 

personalidad y conducta del individuo. 

Con respecto la n¿c~sidad Je autorrealización, 

esta se refiere al deseo que tiene una persona de autocumpli

miento o dicho de otra forma, la tendencia a estar actualizado 

con respecto a lo que el individuo es potencialmente. Lo 

que el hombre puede o debe ser. Esta tendencia puede ser 

considerada como el deseo de ser más y más de lo que se es, 

de sacar el máximo provecho de la capacidad o habilidad que 

una persona determinada .,osee y que algunas veces ni siquiera· 

ha descubierto. 

La competencia y el logro son dos motivos que se 

encuentran relacionados con esta necesidad y por los cuales 

se aminora la dificutad que existe para identificarla, ya 

que, por lo .!Seneral los individuos tienden a satisfacerla de 

distintas maneras. 

En conclusi6n, Maslow crea una especie de escala 

de necesidades en forma jerárquica, cada u.na con un nivel 

de prioridad en donde en el momento en que las primeras queden 
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parcial o totalmente satisfechas las subsecuentes toman un 

grado mayor de prioridad hasta satisfacerse y así sucesivamen

te hasta completar el ciclo. 

3,4.1. Satisfación de las necesidades humanas. 

Con objeto de satisfacer las necesidades humanas, 

debe presentarse al individuo un incentivo exterior que sirva 

como satisfactor. Generalmente se utilizan incentivos positi

vos como las retribuciones económicas, ya sea en forma de 

salario atractivo o de premio, el reconocimiento, competencia, 

conocimiento de resultados, participación, etc. Son la clase 

de incentivos que además de proporcionar satisfacci6n al indi

viduo, son efectivos también para lograr la consecución de 

los objetivos de la organización. 

Por otra parte, también existe una clase de incenti

vos considerados como negativos, los cuales se pueden aplicar 

a manera de castigo o de sanci6n para motivar el comportamiento 

del individuo. En ocaciones se utiliza la amenaza antes que 

el castigo, ya que éste puede llegar a ser tan significativo 

como la multa monetaria, la degradación o el despido. 

Posiblemente, en algunas ocaciones el incentivo nega

tivo tenga que ser aplicado ya que existen individuos que 

tienen una respuesta o reacción más efectiva al temor. 
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Con respecto al clima organizacional y la motivación 

hay quien opina que: 11 La motivación, el desarrollo potencial, 

la capacidad para asumir responsabilidades y la facilidad 

para dirigir el comportamiento hacia las metas de la organiza-

ción, se encuentran presentes en las personas. La administra-

ción no las coloca en el individuo. Es responsabilidad de 

la administración hacer posible que las personas reconozcan 

desarrollen estas características humanas por si mis-

mas". ( 14) 

Para el óptimo desarrollo de los individuos, la admi-

nistraci6n tiene 11 una tarea esencial, que es la de ordenar 

las condiciones organizacionales y los métodos de operación, 

en forma que las personas puedan alcanzar mejor sus propias 

metas, dirigiendo sus esfuerzos hacia los objetivos de la 

organizaci6n. Este es un proceso que consiste principalmente 

en crear oportunidades, permitir el desarrollo de potencialida

des, eliminar obstáculos y proporcionar guia''. (15) 

(14) Yoder, Dale. Manejo de personal relaciones industria--
les. Pg. 101. 

(15) Yoder, Dale. Manejo de personal relaciones industria--
les. Pg. 102. 
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CAPITULO 

LA DINAMICA DE GRUPOS 

4 .1. CO~CEPTO E INTEGRACION DEL GRUPO FORMAL O DE TRABAJO. 

Con:o primera consideraci6n para el desarrollo de este 

inciso, Blton T. Reeves ofrece las siguientes definiciones 

a tres cdnceptos fundaraentales. 

ºEl grupo. Un grupo consiste en dos o más personas 

con objetivos comunes. Estos objetivos pueden ser religiosos, 

filosbficos, recreativos, econ6micos o intelectuales, o bien 

pueden incluir todos los aspectos''. (1) 

"Din&mica. Esta palabra supone un cambio vectorial. 

Esto es, fuerzas activas en cualquier direcci6n cuyas resultan-

tes se refuerzan o anulan unas a otras. Puede haber un estado 

de equilibrio estable si todas las fuerzas suman cero; o, 

si se refuerzan mutuamente, habrá un movimiento en alguna 

dirección, y este movimiento se acelerá en proporción a la 

magnitud de las fuerzas 11
• (2) 

(1) 

(2) 

Reeve~. Elton T. Dinámica del comportamiento de grupos. 

~~~.;~, Elton T. Dinámlca del comportamiento de grupos 
Pg. 5. 
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"Dinámica de grupos. La dinámica de grupos es el 

estudio de las fu"erzas ejercidas por el grupo sobre el indivi

duo, o por el individuo sobre el grupo. Así pues, la dinámica 

de gruROS es importante literalmente en casi todos los momentos 

de nuestra vida. En ningún momento de la historia ha sido 

más cierto que el hombre es un ser social y que le es imposible 

existir como una entidad independiente''. (3) 

Pasando a lo que es la concepci6n e integraci6n de 

un grupo formal o de trabajo, tenemos que el mejot" ejemplo 

es la orsanización o empresa. En la vida de la mayoría de 

los ciudadanos es el grupo más importante, ya que en 61 pasamos 

una parte importante del di.a. Por otra parte, la administra

ción ha venido a considerar la fuerza de trabajo como una 

colección de individuos más que como una masa amorfa. 

l!no de los rasgos que los grupos formales tienen 

en común es la selecci6n por mandato del dirigente. Sea la 

organización una negociación, una empresa familiar o uno de 

los modernos complejos industriales 1 quienes los controlan 1 

designan permanentemente a las personas que serán responsables. 

Esta rigidéz en el elemento de control proporciona tranquili-

dad a los propietarios con respecto a conservar las riendas 

(3) Reeves. Elton T. Dinámica del comportamiento de grupos. 
P,. 5. 
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en la mano. Otros aspectos del grupo formal podrán ser maneja

dos de un modo liberal siempre que el administrador sea nombra

do por los dueños y quede bajo su control o influencia. 

La crecient·e conciencia de la clase trabajadora es 

reconocida por el administrador moderno cuando intenta una 

imposición más sua\•e y digerible de una figura de autoridad. 

en otras palabras, las relaciones públicas se han vuelto más 

importantes con el tiempo. Si la administraci6n no puede 

hacerse popular, por lo menos no debe permitirse que se con

vierta en objeto de odio por parte de la clase trabajadora. 

Con respecto a las metas de un grupo formal, estas 

son impuestas por. lo común a un nivel mucho más alto que la 

simple dil"ección del grupo. Este establecimiento de metas 

11 a distancia" puede engendrar naturalmente muchos problemas. 

Puede ser completamente imposible para el trabajador aceptar 

como propia una meta cuya raz6n de ser desconoce. Sin embargo, 

a menos que las metas del grupo sean aceptadas por el trabaja

dor y a menos que sea c.apáz de identificarse con ellas, la 

motivaci6n brillará por su ausencia. La moral general del 

grupo se resentirá en proporción directa a esta falta de com

prensión e identificación, y la tarea de supervisión direc

ta será innecesariamente complicada. Los científicos de el 

comportamiento han intentado resolver estas dificultades abrie~ 

do canales claros de comunicación en ambas direcciones. Aunque 
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no pueden apreciar todas las implicaciones de las metas de 

la compañia, los miembros de un grupo formal tendrán una acti

tud mejor hacia esas metas al adquirir conocimiento sobre 

la manera en que son establecidas. 

Otro tipo de metas fundamentales para la organización 

pero no tanto para los grupos son las metas fiscales, a menos 

que los miembros tengan un interés directo por ser en algún 

Rrado inversionistas de la misma. La empresa trata de resolver 

esto disfrasando el término por algún otro que sea más afin 

al entendimiento de los trabajadores teniendo di\•ersos grados 

de éxito. Uno de los .. aás exitosos nombres ficticios de las 

metas fiscales ha sido el término ''competencia''. En la mayoría 

de nosotros queda ese instinto de defensa con irritabilidad 

al saber comprometida la satisfacción de nuestras necesidades 

de seguridad (cubiertas al formar parte de una organización) 

según apunta Maslow. 

Con la complejidad de las estructuras organizaciona

les en la actualidn.d, la dirección ejecutiva es puesta en peli

gro por su distanciamiento de los miembros del grupo de traba

jo. El establecimiento de metas puede ser optimo, desde un 

punto de vista tanto comercial como lógico 1 pero las fallas 

en la comunicación pueden traer graves consecuencias. Cada 

estrato añadido a la estructura ofrece nuevas posibilidades 

de interrupción de las comunicaciones y una devaluación de 
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las metas por los malentendidos que surgen. 

En el grupo formla, las normas se ven por lo general 

superpuestas. Las "reglas de la empresa" son una formaliza

ci611 de las normas mínimas que, en opini6n de los dirigentes 

com~·rende una estructura social. El grado de rigidéz que 

se impone al comportamiento en grupo es un elemento certero 

para identificar el tipo de filosofía de la empresa, aunque 

esta Gltima no haya sido expuesta como una política ni verbali

zada de ninguna otra manera. Las normas más uni\•ersalmente 

establecidas para el grupo de trabajo son los estándares de 

producci6n y de calidad. Estos dos puntos estén Íntimamente 

ligados con el logro de las metas econ6micas de la empresa 

y sirven como controles con un buen grado de efectividad. 
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En los grupos de trabajo en que una elevada rotación 

es algo com6n, existe la tendencia hacia una mayor estructura

ción de las normas, el prop6sito es el de dar al nuevo empleado 

los patrones de conducta que debe seguir, llefandose al cabo -

aunque esto se irritante para muchas personas. La orientación 

organizacional de los nuevos empleados es tradicionalmente 

demasiado breve, demasiado plagada de datos sin relaci6n entre 

s!, y presentada en una atmósfera por lo general insípida 

y represiva. Cuando las normas de grupo son numerosas y presen

tadas en desorden como parte de una masa de informaciones 

varias, hay pocas posibilidades de que el empleado recuerde, 

n que al menos note, un número significativo de ellas. Por 

lo tanto, cuando inad\'ertidar.iente no se ajusta a una regla 

escrita de la empresa, se siente molesto y hasta frustrado 

por las sanciones impuestas consecuentemente. 

Bajo un tipo de administraci6n Teoría 11 Y11
, la atm6s

fera se torna un poco más liberal y permite la formaci6n de 

Rrupos sociales naturales dentro de los grandes grupos forma

les. La ausencia de muchas restricciones al individuo estimu

lará la innovaci6n y la creatividad en el ambiente de trabajo, 

pero esto puede ser hasta cierto punto viciado por eventuales 

rivalidades surgidas entre los grupos sociales informales 

que se forman dentro de una gran estructura orgánica. En 
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contraste, la adrninistraci6n tipo Teoría "X" considera indis

pensable especificar una larga lista de reglamentos y normas 

d.gidas de trabajo para sus gentes. Hay que obser\'ar que 

la presencia de reglas formales de conducta proporciona argu

mentos de lucha a los sindicatos obreros en sus negociaciones 

con la empresa, haciéndose este hecho e\•idente al comprobar 

las repercuciones que han tenido los conflictos entre los 

sindicatos y la administraci6n en los ra~os acerero y automovi

listico de la plataforma industrial de los Bstados Unidos. 

Si la atmósfera de una empresa es tan restrictiva 

que nadie puede emprender una acci6n sin estar seguro de que 

concuerdo con determinada política de la empresa o con un 

procedimiento departamental definido, al vida normativa dentro 

del grupo cobra forma con ma;or rapidéz, pero el cambio espon

t&neo se hace correspondientemente imposible,, eliminando por 

ende, el potencial creativo de los miembros del grupo. 

Con respecto a la pertenencia a un grupo formal, 

ésta es voluntaria sblo en parte. Como la mayoria tenemos 

que trabajar pera vivir, una vez que una persona se ve integra

da a el grupo formal de trabajo, estar& dispuesta a dar mucho 

de si para evitar el tener que cambiar su pertenencia. 

A pesar de que la movilizacibn del trabajador a aumen

tado significativamente a consecuencia de la diversidad de 
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2rados de especialización y a la compeljidad de las empresas 

en los 6ltimos tiempos, el hecho de dejar un trabajo y orien

tarse a otro sigue siendo toda una experiencia. Las fuerzas 

de la inercia, que tienden a mcntener la integridad del grupo 

formal, pueden actuar fuertemente contra la tendencia económica 

general. Aún en momentos de expansión económica e inflación, 

los grupos de trabajo tendrán una rotación ~enor que la prede

cible debido a la renuncia del individuo a levantar raices 

Y empezar de nuevo en otro lado. 

La pertenencia voluntaria a un grupo es el mayor 

determinante particular de la moral del grupo. Los miembros 

sometidos tienen una disposición mental que milita contra 

la identificación y la adopción de las metas del grupo. Inclu

so si no se da una rebelión franca contra la situación, los 

miembros del grupo no crearán un clima que conduzca a la buena 

salud mental y espiritual de ellos mismos. 

La rigidez es una necesidad para la protecci6n del 

arupo formal.. Debe haber inflexibilidades en la persecución 

de los objetivos básicos: la dirección del grupo debe ser 

apoyada estrictamente y estar bajo el control total de la 

dirección superior; los miembros deben ajustarse a cualquier 

norma establecida e impuesta desde arriba. Esta rigidez es 

dificil de comprender y aceptar especialmente por los miembros 

cronológicamente más jovenes del grupo for:nal; la restricción 
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de la libertad personal de pensamiento y acci6n es especialmen

te irritante para los jóvenes. Pero el inculcaraiento de la 

disciplina de rigidez es la prir.iera responsabilidad de la 

direcciónd el grupo. Esta es la 6nica manera d~ que el grupo 

formal pueda manteneC" su seguridad y tener una posibilid3d 

razonable de perpetuarse. Sin embargo, a menos de que sea 

moderada o regulada por el ampliamiento de concepciones inte

lectuales, la rigidez del grupo actuará como un fuerte obstá

culo al progreso. 

La dirección debe darse cuenta de que en un mor.iento 

dado la r-igidez del grupo debe ser relajada para adaptarse 

a los cambios que se observan en el mundo exterior. Los grupos 

formales que insistan en ir contra la corriente del resto 

del mundo tendrán que ceder al final. 

4.1.l. Determinaci6n de los objetivos del grupo. 

Un grupo requiere, antes que nada, un objetivo u 

objetivos declarados .. ~l grupo se integrará con aquellas perso

nes que se hayan identificado con dichos objetivos. Ningún 

grupo puede mantener la continuidad idefinidamente con el 

mismo conjunto de objeti\•os; el grupo formal debe cambiar 

sus objetivos para hacer optimo su continuo desarrollo. para 

enfrentarse a los movimientos de la competencia y para ajus

tarse a cambios internos en el grupo mismo. 
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En forma cocl:n nos encontramos en di\•ersos tipos de 

organizaciones una predeterminación de los objetivos provenien

tes directamente de la dirección, de manera que, los grupos 

formales reciben los objetivos ya desarrollados por su dirigen

tes o supervisor. En algunas organizaciones se está haciendo 

un esfuerzo por promover la participación del grupo en general 

en el proceso del establecimiento de los objetivos. Dicha 

participación debe dar como resultado un fortalecimiento de 

la identificación una mayor moti\•ación para el logro de 

los objetivos. Sin embaq~o, se hace necesario educar larga 

e intensivamente a un grupo para que los miembros se vuelvan 

suficientemente avocados para hacer valiosas contribuciones 

creativas al proceso de fijación de objetivos. 

En cualquier tipo de grupo existe el inc.erés en que 

los objetivos sean realistas o alcanzables, En los ni\•eles 

de consejo o dirección de produce una ruptura en cuanto a 

si el error en la fijación de objetivos debe atribuirse al 

nivel superior o al inferior. Además, se dá el caso en algunas 

organizaciones en donde la dirección fija metas sabiendo de 

antemano que el grupo no logrará nunca su cumplimiento; ellos 

se basan en la hipótesis de trabajo en que, aún si las metas 

son imposibles, el rendimiento del grupo será mayor de lo 

que seria si las metas fueran más bajas. En contraposición 

a esto, se .dice que hay que dar a los miembros de un grupo 

el debido impulso para lograr sus objetivos. Por esta razón 
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se cree que los objetivos deben fijarse suficientemente bajos 

para que 5iempre sean logrados. ~aturalmentc, la situación 

ideal prevalece cuando las metas u objcti\•o.s son difíciles 

pero claramente alcanzables si el grupo trabaja instensamente 

y de acuerdo con sus programas. 

Por otra parte, la necesidad de una comunicación 

bien definida debe repetirse una ~· otra vez en la fijación 

de objetivos. Es absolutamente necesario que los objetivos 

sean entendidos uniformemente para que el grupo se pcngE\ a 

disposición de trabajar para lograrlos, Si prevalecen en 

el grupo dos o mis interpretaciones de los objetivos determina

dos, habrá como resultante un caos total. 

El proceso de fijación de objeti\•os es sencillo en 

concepto. Si se ha determinado la dificultad del objetivo, 

el resto del proceso se referirá a la metodología y al estable

cimiento de los controles necesarios. El largo plazo para 

el cumplimiento de los objeti\·os parece no ser mur saludable 

en base a la experiencia. Un período medio o corto de, digamos, 

seis meses reviste mucha más urgencia¡ con un período así, 

el trabajador promedio nunca apartará de su mente la inmjnencia 

del \'encimiento del plazo. As! pues, el período mismo puede 

ser uno de los mejores controles en el proceso. 

Con respecto a los controles, es muy importante que 
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estos se establezcan de forma que sean eficaces y sin estar 

sobre cargados de detalles innecesarios. Estos controles 

deben ser adecuadamente estructurados, deben medir los resulta

dos obtenidos sin considerar tanto el esfuerzo in\'ertido ya 

que al ser el objetivo alcanzable el máximo esfuerzo es de 

esperarse, deben también de proporcionar las medidas correcti

vas de acción que se haga necesario aplicar en un momento 

determinado. 

Los miembros de un grupo también tiene sus propios 

objetivos·. Los crupos sociales o de trabajo proporcionan 

prestigio, status y reconocimiento y, por su mera existencia, 

dan al hombre la oportunidad de satisfacer sus necesidades 

le permiten comunicarse. Frecuentemente, se obtiene un 

sentimieto de seguridad personal de los grupos en la medida 

en que éstos proporcionan al individuo apoyo, protección y 

el sentimiento de pertenencia. 

El hombre es un ser sociable que toma no sólo su 

apariencia superficial sino también gran parte de su personali

dad de su ambiente social. Los grupos forman parte vital 

de su existencia proporcionándole oportunidades para su desa

rrollo tanto fisico como emocional. 

~.1.2. Cooperación y competencia. 

Al hablar de cooperación competencia se formula-
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e.en cierta frecuencia la siguiente pregunta: "¿Es el hombre 

inherentemente (naturalmente) cooperativo competitivo? 

La mejor respuesta parece ser: Es ambas cos.:::is, también 

puede ser un tanto sorpresiva en vista de los nu~erosos inten

tos para catalogar al hombre como inherentemente bueno (lo 

que, por lo general, quiere decier ·cooperati\'o) 0 malo (campe-

titivo). Sin embargo, la mejor e·ddcncia de la biología 1 

la ecología de las ciencias sociales parece indicar que 

es probable que el hombre sea cooperativo en situaciones en 

las que considera que la cooperación es para su pro,•echo. 

En forma similar tiende a ser competitivo si piensa que la 

competencia le ser& ventajosa''. (4) 

Casi en todos los campos de la vida activa del hombre 

se puede encontrar en cierto grado el f en6meno de la competen

cia. Por ejemplo, en un equipo de basquetbol existe la compe

tencia por posiciones entre los miembros así como las divisio

nes de la General Moters Co. compiten entre si en muchas for

mas, en tanto coopernn en otras. 

Así pues, las organizaciones tienen tejidos extremada

mente complicados de competencia cc.·c:~i:!réltivC> o de cooperación 

competitiva en sus interacciones. Tanto la cooperación como 

la competencia parecen igualmente naturales por que los elemen-

(4) Cart\HinR,ht & Alvin, Dinámica de gruoos. Pg. 7!.. - 75. 
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tos de ambas se encuentran en la mayoría de las interacciones 

organizacionales. 

Es necesaria cierta cooperación para alcanzar los 

objetivos organizacionales. No est6 tan claramente reconocido 

el hecho de que la competencia (en determinados grupos y nive

les) pueda contribuir al logro de los objetivos de la organi

Zaci6n. Por ejemplo: la competencia puede ser un ~factor para 

que la organización se renueve. Al darse entre miembros y 

grupos puede ser un poderoso motivador para trabajar hacia 

los objetivos de niveles superiores. Prueba de esto, son 

los numerosos concursos que tienen las empresas para sus vende-

dores o sus divisiones y departamentos para que intenten aven-

tajarse mutuamente dando como resultado una actitud positiva 

ante los retos asl como la elevaci6n de los niveles de produc-

tividad y efectividad. 

Hay administradores que suelen arguir que la condición 

más deseable de las organizaciones }' de los individuos es 

la de perfecta armonla y cooperaci6n. Esa linea de razonarnien-

to parece chocar con el hecho de que el conflicto suele ser 

para provecho de una organización. Mientras haya ventajas 

del conflicto, éste es probable que exista. Si aquél es o 

no conveniente, deberá juzgarse en términos de sus resultados 

tanto para la organización como pare los individuos. 
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En resumen, la competencia u otras formas de conflic

to suelen ser funcionales para la organización y para los 

grupos y sus miembros. Concebido esto, el objeti~o m&s com6n

mente deseado es aumentar la cooperación. Por lo menos parece 

conveniente hacer conflictos más constructi\·os al tiempo que 

se trate de rn"01~.o\·er una cooperación incrementada. 

4.2. EL LIDERAZGO 

De todos los temas estudiados por los interesados 

en dinámica de grupo 1 se ha investigado de modo persistente 

y por mucho tiempo la naturaleza dal liderazgo. D.:!sde el co-

mienzo se supuso que la moral, efectividad de grupo y el lide-

razgo estaban intimar.iente relacionados entre si. Pero según 

se realizan investigaciones, se vuel\•e cada vez más claro 

que son muy complejas las relaciones entre esos diferentes 

aspectos de la vida de grupo, 

Likert ha subrayado la intima relación existente 

entre el lidet"azgo y las cualidades del grupo. Concluye que 

el supervisor efectivo ''ct"ea un buen equipo de trabajo, donde 

la otm6sfero es amistosa y de cooperación; de su:na lealt3d 

hacia el grupo. Parece lograr esta lealtad mediante la porti

cipaci6n y otros métodos reconocidos de liderazgo. Nás aún 1 

bajo su liderazgo el s.rupo ejerce influencia ascendente en 

los objetivos de la organización, en los métodos, etc., 
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a su vez acepta como metas de grupo los objetivos por obtener. 

si el grupo va a realizar su parte en la tarea general de 

la organización con cíecti\•idad y a un nivel de ejecución 

ele\'ado. El grupo de trabajo dispone r.:etas específicas 

controla regularmente 

mismas 11
• (5) 

progreso hacia el logro de las 

Para algunos ¿] liderazgo es pro?i~dad del grupo, -. 

mientras que para otros característica del individuo. 

Para quienes hacen hincapié en el grupo, liderazgo puede ser 

sin6nimo de prestigio, que implique ocupar un puesto determina

do y ejecutar actividades importantes para el grupo, o que 

implique una relación emocional entre líder y grupo. Para 

quienes hacen incapié en el individuo, liderazgo puede signifi

car poseer ciertas características personales como el dominio, 

el control del ego, la agresividad o el estar libre de tenden

cias paranoides. 

Se han realizado muchos estudios para determinar 

los rasgos físicos 1 intelectuales 

(en general la persona que ocupa 

personales de un lider 

puesto) en comparación 

con su seguidor. Se ha informado que los lideres tienden 

a. ser mayores (pero no demasiado) y t:1ás brillantes (pero no 

o~masia.Oo brillantes) que el resto de los miembros. Se han 

(5) Carwright &Alvin. Dinámica de grupos. Pg. 69. 
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hallado pruebas de que los lideres bien aceptados tienden 

o manifestar mejores adaptaciones en las distintas pureb.:is 

de personalidad. En cuanto a habilidades o personalidad exis

ten estudios que indican que los lideres tienden a dar más 

informacibn 1 a pedir mis in(ormacibn y a interpretar con mayor 

frecuencia la situación que el resto de los ~iembros. 

Entre los valores invocados con mayor regularidad 

para determinar el criterio de un buen liderazgo están una 

moral elevada, productividad elevada, popularidad, igualdad 

y autoritarismo. Respecto a cuestiones como la popularidad, 

la moral de grupo y la productividad, ha sido posible obtener 

medidas cuantitativas y demostrar que ciertos tipos de conduc

ta de lider producen más de estas propiedades valiosas que 

otros. La mayoria de los investigadores concluyen que los 

lideres sobrepasan a los no lideres en inteligencia, conoci

mientos, confiabilidad y responsabilidad, actividad y partici

pación sociales y status. Pero, los rasgos de la personalidad 

están aún concebidos con cierta parcialidad e inválidamente 

medidos. Según mejore el conocimiento sobre la naturaleza 

de la personalidad y sean más confiables las técnicas de medi

ci6n se tendrá la posibilidad de descubrir rasgos que distin

gan regularmente a los lideres de sus seguidores. 

Por otra parte, tenemos que los rasgos del lider 

que son necesarios y efectivos en un grupo o situaci6n pueden 
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ser por completo diferentes de los de otro líder en un ambiente 

distinto. Esto puede ir.iplicar que la elección de lideres 

debe tomar en cuenta la adecuación de la persona al tipo de 

funciones que se le pide ejecutar en un:i situación da~a. 

plantearía problemas sobre lo deseable de loBrar arreglos 

formales que mantengan las respon5abilidades del liderazgo 

en la misma persona, sin tomar en cut::nta el camhio de tareas 

del grupo 

der. 

el cambio de exigencias que se requieren del li-

Con respecto a el liderazgo y las funciones de grupo, 

el investigador Cartwright considera el liderazgo como "la 

ejecución de aquellos actos que ayudan a que el grupo logre 

sus resultados esperados. Pueden llamarse tales actos como 

funciones de grupo. Hablando con mayor presici6n, el liderazgo 

consiste de acciones por parte de los miembros que ayudan 

a determinar las metas del grupo, a hacer que el grupo se 

mueva hacia dichas metas, a mejorar la calidad de las interac

ciones entre los miembros, a desarrollar la c.ohesi6n de grupo 

.facilitarle recursos. En principio. el liderazgo puede 

realizarlo un miembro del grupo o variso miembros. 

Dentro de una organización, existen efectos que sobre 

l<i conducta individual (lider) la del grupo ejercen tres 

variaciones en la atmósfera social: La democrática, la autori

taria y la paternalista, 
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"Autoritario: 

1) El lider determian toda política. 

2) La autoridad directa 1 de uno en uno, las técnicas 

y los pasos de la actividad, de modo que los pasos futuros 

serán siempre inciertos en gran cedida. 

3) Por lo general el líder dicto el trabajo por 

hacer y designa el compañero de cada miembro. 

4) El líder tiende a "personalizar" sus alabanzas 

criticas al trabajo de cada miembro¡ permanece separado 

no participa activa~ente en el grupo, excepto en las demostra

ciones". 

"Democrático: 

1) Toda política es asunto de discusión y decisibn 

de grupo, que el líder anima y asiste, 

2) Perspectiva de actividad ganada durante el período 

de discusión, Se esbozan los pasos generales hacia la meta 

de grupo, el líder sugiere dos o más procedimientos alternati

\'OS que pueden escogerse. 
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3) Los miembros son libres de trabajar con quien 

prefieran y se deja al grupo la divisi6n de tareas. 

4) Al alabar o criticar, el líder es "objetivo" 

o se basa en 11 hechos 11 y trata de ser un rniecbro regular del 

grupo en espiritu, sin realizar demasiado trabajo''. 

11 Paternalista: 

1) Libertad completa para la decisión de grupo o 

de individuo, con minima participación del líder. 

2) El lider proporciona varios materiales. El lider 

aclaró que da ria la información cuando se pidiera. 

de esto no participa en la discusión. 

Fuera 

3) El lider no participa en absoluto en el desarro

llo de la actividad. 

4) Comentarios espontaneas poco frecuentes las 

actividades del miembro, a menos de que se le pidiera, y no 

intenta valorar o regular el curso de los acontecioientos 11 .(6) 

(o) Cortwri2ht ~' Alvin, Dinámica de grupso. ?-;. 76. 
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Si.: Cebe r';.'CC·noc.t•r qu~ lus l:íd.:1·es dt: l.:i. ..tCtualidaJ 

utilizan una variedad de técn.: . ..,:= y ~.,;tilv:i, '1l¡;unvs r:n.1y p•.•rl:>o

nalc.s, l.as cualidades genéric<ls qut.! ~-e rcqui,•r;:.-:1 de• 1in hu1.:11 

líder dependen d~ los objet.:i\·~is valorc6 es?ecif icos del 

grupo, de los recursos de que se disponga de las necesida-

des del ambiente. El éxito de un líder, desde el punto de 

vista de su grupo, depende del grado hasta el C'..lal sea capaz 

de dirigir al grupo para que los miembros logren sus objetivos 

y satisfacer sus necesidades. 

4.3. LA MOTIVACION DEL GRVPO 

A la motivaci6n se le puede considerar como un impul

so dirigirlo a una meta. Es decir, una persona se siente impul

sada interiormente a realizar una acción para alcanzar un fin 

particular que le parece atractivo o para evit.;:r una situa-

ción que le parece poco atractiva. !':adie motiva a nadie, 

la Única persona que puede hacer que un hombre actúe en una 

forma dada es el hombre misrao. Desde lui:?go, otros pueden 

prestarle gran a.yuda para lograr su propósito, pero la 

verdadera determinaci6n de la ceta y la acci6n necesari~ para 

alcanzarla deben partir del interior del hombre. 

Existen personas con un potencial ~re:-eJ"'lño -;ue tal 

vez no logren alcanzar lo que debieran por no estar suficiente

mente motivadas. Por otro lado, personas dotadas mediocremente 
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pueden ir mucho m~s alla de ~u potencial aparenta bajo la pre- -

~ibn de la rnntivacibn intens3. 

La moti\•ación adecuada se conocerá por la calidad 

cantidad del rendimiento de una persona en cualquier campo. 

"El daño más grande que las modernas técnicas de producción 

en lineas de montaje hacen al individuo la destrucción 

de su identificaci6n con el producto, y era esa identificacibn, 

tan necesaria para el oqiullo por el oficio, la que constituia 

la marca de buena calidad del artesano". (7) Asi, la propia 

eficiencia de la industria puede estar destruyendo en gran 

parte la intensa motivación personal del trabajador. Si el 

individuo logra o puede lograr motivarse asimismo en el empleo, 

los resultados se manifiestarán inmediatamente en un aumento 

de producci6n y en una cejar calidad. 

de todos puede ser el trabajo mismo. 

El mejor motivador 

Las investigaciones del profesor Herzberg sobre moti-

vación en las organizaciones fundamentan el hecho de que el 

aumento de sueldo o las mejoras en el ambiente de trabajo 

rara vez da como resultado una intensa motivaci6n para un 

trabajo mejor. En combio, el desafío, lo exitación y la acti-

vidad de un empleo lleno de sentido res:útc::; :::e.:-e. una persona 

(7·) íiicks G, rla-bert. G. Administración de organizaciones. 
Pg. li9. 
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el mejor incentivo para actuar a toda su capacidad. Directa

mente relacionados con el trabojo en sí están motivadores 

como el sentimiento de logro, el rcconocir.1iento de parte de 

compañeros superiores, la oportunidad de ascenso. En 

tanto que estos elementos esten presentes en una cantidad razo

nable, se tendr& un trabajador motivado. 

Herzberg aporta ideas sobre la moti\·acibn mediante 

conceptos como los '1 factores de higiene'' y los '1desatisfacto

res'1. Un trabajador puede verse tambihn desmotivado por malas 

condiciones de trabajo. Si la zona de trabajo está mal ilumi

nada o mal ventilada, se verá disatisfecho. De la misma mane

ra, una actitud )' una filosofía empresarial \'igilantes, serán 

desmotivadores importantes. Un aumento de sueldo ~·no es nunca 

un motivador más que par.'.l un día de pago. Después, es rápida

ente asimilado un presupuesto, ampliado automáticamente 

para incuirlo 1 dando como 'resultado que al segundo día de 

pago el empleado reconoce nuevos deseos necesidades que 

no es capáz de satisfacer. Por otra parte, si el trabajador 

cree -con o sin razbn- que no se le está pagando equitotvamcnte 

por la contribución que esta haciendo, estará activamente 

disatisfecho hasta que la situaci6n sea corregida". ( ") La 

tesis de Herzberg es que el dinero y las prestaciones son 

11 factores de higiene'' -pueden usarse para prevenir un descon

tento grave, pero no actúan como r.iotivadores positivos. Lo 

(ei) CArtwright & Alvin. Dinámica de Grupos. Pg.€.G. 
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mis que pueden lograr es un estado neutro. A ~entos r presta

ciones son necesarios tanto como los ali~encos di~rios. satis

facen el hambre cuando ést3 se presenta. 

La excesiva rocaci6n dentro de la organización tampoco 

es un buen motivador. Es difícil para una persona aceptar 

una responsabilidad real en un puesto que sabe que ocupará 

solo unos meses. No hay ninguna incitación a la creatividad 

o a la innovación, además de que los subordinados no responde-

rán a este indivitiio de la misma manera que a un jefe 

permanente. El profesor Herzberg hace infasis en que la Gnica 

monera eficáz de enriquecer un puesto es cargarlo verticalmen

te, moti\'ando así al trabajador por medio del rendimiento, 

la responsabilidad y el reconocimiento por parte de compañeros 

y superiores. 

Ya que la motivaci6n se ha definido como un persecu

ci6n de metas 1 todo estudio sobre motivación de grupo implica 

una atenci6n constante a los objeth·os del grupo .. Existen 

dos metas de grupo en relación con la moti~aci6n: Netas econ6-

micas y Metas de desarrollo. 

Metas econ6micas: Estas son tan importantes para 

el grupo como para los individuos que lo forman. En un grupo 

de trabajo, están sumamente ligadas. J. .1\enos que el grupo 

continúe obteniendo utilidades. lns metas económicas de los 
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miembros se verán afectadas por la pérdida de sus ~mpleos. 

Los miembros a menudo no están infor:?1ados de las \'erdaderas 

implicaciones económicas de su trabajo. Con frecuencia desco

nocen el detalle de las metas econ6oicas de la empresa. La 

administración defiende esta falta de comunicación di:::iendo 

que una franqueza total sobre los asuntos econówicos los pon

dría a merced de la competencia. 

Los miembros del grupo deben aceptar de buena fe 

que las metas económicas de la empresa son factibles y alcanza-

bl'es. Esto provoca ciertas dificultades para los miembros 

del grupo cuando intentan hacer sus planes cconó~icos persona

les a largo plazo, Las metas económicas son parte de la razón 

de ser de un grupo y debe crearse conciencia de esto asi como 

de la calidad en el tr3bajo, Es bien sabido que la poca cali

dad significa mercancia devuelta, pArdida de clientes y fracaso 

eventual. La preocupación constante por el ritmo de produccibn 

está relacionada dirccta:nente con las metas económicas, ya 

que los clientes seguirán comprando sólo donde enc~entren 

fechas razonables de entrega, calidad precio. EL interés 

del adtt'linistrador por el bienestar del empleado es algo más 

que humanitarismo. Un empleado satisfecho y conteto tiene 

m~s probabilidades de ser productivo y aprovechable. 

Es muy común en Los Estados Vnidos el que se base 

la motivaci6n por las utilidades que resulten en un ejercicio. 
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No ha>' manera factible de distinguir entre las contribuciones 

de los miembros individuales, ya que cada uno es necesario 

para el éxito final. 

Metas de desarrollo: La planea.:i6n del desarrollo 

es una parte escencial e il:lportante de un grupo eficaz. Como 

motivador el desarrollo del grupo cae en el area de las necesi

dades de autorealizaci6n de Naslow, Los miembros del grupo 

están sometidos a presiones del grupo a progresar y a hacerse 

más expertos en su actividad de manera qu~ el grupo funcione 

en conjunto con mayor eficacia. Una buena parte del desarrollo 

individual es emprendido con el deseo de obtener la aprobación 

del grupo, tal vez en mayor medida que el que es generado 

espontáneamente por el individuo mismo. 

Los profesionistas rnie~bros de un grupo, que reciente

mente han comenzado el ejercicio de su profesión, saben que 

pocos aftos despu6s de graduarse podrían estar gravemente atra

sados en su especialidad a r.lenos que hagan un esfuerzo real 

qu~ los mantenga el dla y asi seguir en el nivel que el grupo 

les t"equiere. 

En general, los miembros del grupo no necesitarán 

ser convencidos de las ventajas del creci~iento. La posici6n 

relativa y la responsabiiidad, asi cono E.-1 aumento de sueldo 

)' la promoción y otras consecuencias que se añaden al mejor 
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rendimiento resultante del desarrollo, son cosa bien conocida 

para casi todos. Por supuesto 1 las metas de desarrollo deben 

concebirse cuidados3raente, basándose en una apr~ciación realis

ta tanto el individuo como del grupo, con el fin de ofrecer 

una at.mósfera que sea intensamente 

continua del grupo. 

conducente a la motivaci6n 

4.4. CONFLICTO Y DISlDEKCIA EN EL GRUPO 

El conflicto fundamente o o!corr,pLr1 .... i1uchas interacciones 

humanas. El conflicto puede ser menor, sólo manifestado por 

un ligero sentimiento de inq~ietud en uno o más participantes. 

O el conflicto puede ser serio; en algunos casos es el princi

pal componente de la interacci6n. En los casos graves destruye 

el éxito de la misma. 

Puede existir conflicto entt"e dos personas si tienen 

distintos objetivos o diferentes fot"raas de alcanzarlos. Cuando 

no existen intereses creados, el conflicto de este tipo a 

menudo puede resolverse con facilidad, en especial, si se 

discute abiertamente con buena voluntad mutua. 

El conflicto más sutil suele apat"ecer dentro de una 

persona; con frecuencia se extiende a sus relaciones con otros, 

provocando conflicto entre esta persona y las de~6s. Sorpren

de que los conflictos internos sean los causantes de muchos 
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problemas de lus intcrnccianes y que hagA~ de un miembro pro

ducti\"o )' bien adaptado en principio a su sr'Jpo un disidentc

er. pot(•ncil; o con!:;umado, ya que las c;ifen•:icia. f:'ll .:ile.unos casos 

son irreconciliables. 

El disidente es responsable en no poca medida de 

la cohesión de su grupo. Su falta de .::i!J.5ervnncia de una o 

más de las normas· es \'ista como una ar::en.3z3 a la existencia 

del grupo. La primer.J rearc.iÓn normal d: los otros miembros 

es la de unirse :n.5s estrechamente ¡Jara recibir apoyo mutuo. 

Si la disidencia es persistente r sanciones moderadas 

no logran forzar al uisidente a retornar a la conformidad, 

lo cohesi6n de grupo puede resentirse cuando se aplican sancio

nes sucesivamente más severas. En algún punto de lD linea, 

miramientos personales por el disidente irru;apirán '""ºla mente 

de por lo menos algunos de los miembros. Sus amigos íntimos 

empezarán a preguntarse si su pecado merece todo el castigo. 

La clara unanimidad del primer periodo de la disidencia desapa-

recerá en una nube de diferencias. l!na \·ez más, el líder 

debe poner en juego su sensibilidad. En reforzamiento positivo 

de la norma atacada debe realizarse y deben desbaratarse los 

focos disidentes. 

El disidente puede estar enfrentándose a una situa

ción en donde estará recibiendo los primeros indicios de des-
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consideración por parte del gr_upo. Su reacción podría ser 

de teraor o enojo [,q;ún s:; modo de ser personal. Si se ater.iariza 

ante el enojo aparente de sus igualeS o amigos, es un candida-

to con posibilidades de retornar a la coforrnidad. Si se enoja, 

su disidencia, que pudo haber empezado por capricho, se concre

tizar& ahora, y puede continuarla hasta su ~!tima consecuencia. 

En este :nomento puede ser necesaria una reconsidera-

ci6n de las causas de la disidencia. La persona que es un 

individuo hasta tal punto que no puede conformarese a ningún 

patrón establecido, no seria el problema principal. Su carác-

ter atípico se expresará en todas las partes y en todos los 

grupos a los que pertenezca. En cuanto el patrón se haga 

evidente 1 la noticia se propagará y su potencial de amenaza 

a cualquiera de sus grupos será reducido porporcionalmente. 

El que puede constituirse un verdadera amenaza es el disidente 

de una sola vez, cuya conducta seri reconocida como alarmante 

comparada con su patrón. El susitará la acción más grande 

de su grupo el más profundo interés de su direccib:i por 

que ha sido un miembro modelo durante la mayor parte de su 

pasado en el grupo. Al negarse tercamente a sentar cabeza 

y a someterse a las sanciones cada vez más severas, desperta-

rá dentro del grupo 

más profundo. 

preocupación correspondientemente 

El problema entero de la disidencia está muy ligado 

: "~t~~ . 
. ¡im LI ü UCA. 
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a las diferencias individuales. Cada uno de nosotros, a su 

debido tie:npo, puede convertirse en disidente en uno o maS 

ele nuestros grupos, y todos en algún momento podemos sentir 

el látigo de la desconsiderución del grupo. ~uestro único 

consuelo será el conocimiento di! que hemos contribuido a la 

Perpetuación del grupo de dos maneras; fortaleciendo la cohe

si6n y obligado reexaminar una o r.iás normas del gr-upo, 

El resultado final de la disidencia pueae ser un grupo mejor 

y más fuerte y una comprensión r.iás profu:ida de los objetivos 

del grupo. 

4.4.1. La comunicaci6n como esencia para la prevención o solu

cibn de conflictos. 

Uno de los intereses más profundas dal hombre ha 

sido el encontrar lo. ..'crr.:a Ja reducir los conflictos en las 

organizaciones. 

Los científicos sociales, gerentes, políticos y educa

dores han propuesto muchas formas para cor.:batir los problemas 

de intergrupo. Se incluye sanciones legales, la diseminación 

de informaci6n correcta para derribar los falsos ;.rejuicios 

los estereotipos desfavorables, etc. Otras medidas han 

recurrido a los ideales del juego limpio de la hermadad, 

el fomento a la .ilorticipación en 

etc. 

actividades de la comunidad 
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La comunicac16n entre grupos se ha estudiado por 

medio de los resultados de algunos e~perimentos: Se establecen 

grupos de alto bajo status, fa\·oreciendo a los "de arriba" 

Y discriminando a los ''de abajo''. Se han observado los efec

tos causados por este tratamiento en la co:nunicación entre 

estos grupos de distinto status. En tanto proseguía la distin

ci6n a favor de los grupos de status elevado, .;;ur.:cr.ta.bc. la 

cantidad de comunicación de los de abajo dirigida & los de 

arriba. El estudio sugirió la posibilidad de que los de status 

bajo podrían desear la comunicación con los de status alto 

como sustituto por pertenecer al grupo superior. Otro 

estudio analiz6 la dirección -hacia arriba o hacia .:Jbajo

en que los rumores sembrados eran transmitidos dentro de una 

organización. Los resultados determinaron una fuerte tenden

cia de comunicaci6n hacia arriba. Esta también hizo pensar 

que indicaba el valor de la comunicación como sustituto de 

la movilidad a los niveles superioreg. 

Se han analizado por algunos investigadores los resul

tados de la comunicaci6n de los miembros de grupos en puestos 

de status alto y bajo, estudiándose las condiciones de un 

movimiento posible y no posible entre los niveles. Los resul

tados se pueden resumir de la siguiente forma: 

1. "Mientras más desagradable seo el puesto de una 

persona en la organización, más desea comunicar sus sentimien-
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tos respecto a su trabajo. Esto es cierto, tanto si la comu-

nicaci6n va dirisida a los miembros de su propio nivel como 

a los de otro. El s6lo hablar en apariencia ayuda al ocupante 

de ese puesto a desahogar sus sentimientos sobre •1''. 

2. ''Las personas con elevado status tienden a refre-

narse de criticar sus puestos ante individuos de nivel inferior 

y de expresar confusibn acerca de su trabajo. En otras pala-

bras, existe una tendencia general a retener información que 

rebaje el status de una persona ante los ojos de otros, o 

que pudiera hacerla aparecer inepta en un puesto de status 

elevado". 

3. "La existencia de una jerarquía produce restric

cibn de las criticas de personas de un nivel superior. Reci-

procamente, un status elevado parece dar libertad a las perso-

nas para que expresen cualquier critica que tengan que hacer 

a personas de status inferior directamente a Astas mismas''. 

4. 11 Las condiciones inamovilbes bajas y las movibles 

altas, son relativamente nocivas para la cohesibn general 

del grupo. En apariencia resulta hostilidad de parte de una 

persona que percibe a los individuos de otro nivel ya sea 

como amenaza a su propia posición privilegiada o como ocupantes 

de una posicibn codiciada pero inalcanzable''. (~) 

(9) Hicks, Herbert G. Administracibn de Organizaciones 
Pg. 201. 
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El cuarto resultado puede explicar al razón de que 

los recientes movimientos hacia la igualdad en varias dimensio

nes de una sociedad produzcan mús -no menos- hostilidad. 

Se p.odria esperar que continúe ésta hasta que se llegue a 

una nueva relación estable entre los grupos. Se ha sugerido 

que un grupo se statu.s bajo puede llegar a ser más hostil 

a un grupo superior cuando se acercan más el uno al otro, 

Aparentemente, cuando los grupos están muy separados, con 

pocB o ninguna comunicación tiende a existir una hostilidad 

encubierta entre ellos. Pero si se acer"can y se comunican 

más, puede existir mayor hostilidad, por lo menos temporalmen-

te. 

Asi pues, la comunicación, sobre todo si es sincero 

completa, puede mejorar las relaciones en la organizaci6n. 

En realidad, es palpable que no pueda haber mejoría sin comuni

caci6n. Sin embargo, puesto que la comunicación puede hacer 

que un grupo sea más conciente de su posición desfavorable, 

puede aumentar el conflicto si actúa sobre este nuevo conoci

miento. Pero, después que se ha obtenido éste, la comunicaci6n 

adicional orientada positivamente con frecuencia produciría 

la solucibn final al conflicto. 

4.5. COHESION DEL GRUPO 

La cohesión es aquella fuerza que tiende a mantener 
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unido al grupo. La cohesión \•aria como resultado de muchos 

factores. La cohesión del grupo se acrecienta de manera signi

cativa cuando sus miembros perciben una amenaza del exterior. 

Se cierran filas y se crea un frente unido. EL aumento de 

la cohesi6n es una función de la magnitud de la amenaza perci

bida y continuará hasta que el problema sea resuleto. 

La cohesión del grupo variará ampliamente según el 

tipo y la fuerza del liderezgo ejerciente. El líder capáz 

de comunicar y reforzar los objeti\'OS del grupo tendrá un 

grupo más cohesi\•o. La relación directa entre cohesión 

eficacia del grupo formal de trabajo constituye una de las 

preocupaciones principales de sus lideres. Dado que el grupo 

formal es más heterogéneo que el informal, es más dificil 

lograr la cohesión. Por esto es que algunos supervisores 

hacen creer que la amenaza de la competencia 1 el estado de 

la economía general o de la industria en particular, es más 

grave de lo que realmente es. 

La cohesión es directamente proporcionl a la identifi

cación del grupo con sus objetivos principales. Si el objetivo 

central del grupo parece a sus miembros valer la pena un sacri

ficio considerable con tal de alcanzarlo, la solidaridad del 

grupo será alta. Las relaciones interpersonales prevalentes 

dentro del grupo son condicionadores importantes de la cohe

si6n. No es necesario .que exista una fuerte amistad 1 con 
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tal de que estén presentes la estima y la admiraci6n. 

Es raro que un grupo sea bastante introspectivo sobre 

su propio proceso como para verbalizar el asunto de la cohesi6n. 

Si el grupo es eficáz, la atenci6n se concentrará en el logro 

de metas. Si ~l grupo está trastornado y su eficacia es poca, 

los miembros pensarán en problemas externos y no en la falta 

de cohesión, a lo que podrían considerar un síntoma. 

Es posible para los dirigentes de un grupo escoger 

sus acciones con el objetivo expreso de aumentar directamente 

su cohesión. Pueden asignarse tareas de grupo a equipos forma

dos por miembros que hayan interactuado menos frecuente o 

menos eficazmente que otros. Al completar con éxito sus tareas 

esos equipos, se formarán relaciones interpersonales nuevas 

y más fuertes 1 por ende la cohesión aumentará. De igual 

forma, algunos lideres idean deliberadamente situaciones qce 

pongan a un grupo en compet'encia con otro. En tanto que 

esta acci6n esté cuidadosamente controlada la solidaridad 

del grupo aumentará. El peligro es que se pierda el control 

de la competencia 0 1 aún peor, que ésta surja entre los miem

bros del grupo, debilitando así los lazos del mismo. 

Dentro de la acciones detonadas por la cohesión tene

mos que el contraataque protector es una buena prueba para 

el dirigente del grupo. La situaci6n despertará toda la crea-



86. 

tividad latente que tenga el dirigente para deliminar las 

alternativas disponibles para el grupo. El dirigente debe 

agudizar su poder para tomar decisiones con el fin de acortar 

el tiempo previo a la realizaci6n de las decisiant!s. Debe 

intensificar también sus esfuerzos por comunicarse con los 

miembros del grupo. Es preferible transmitir mal"'s noticias 

que dejar a los miembros del p,rllpO en el vació e ignorantes 

de los que va a suceder. La moti\"ación autoprotectora provo

cará en el grupo un nivel de actividad más alto que el normal. 

Una forma de contraataque para un grupo amenazado consiste 

en mejorar notablemente el rendimiento del grupo. El aumento 

de producción, la mejoria de la calidad )' el descenso de los 

costos son las mejores armas en el arsenal de cualquier grupo. 

Por otra parte, la inactividad frente al peligro 

no es una respuesta natural, y a la mayo ria de los miembros 

de un grupo les disgusta el lider que los conduce en esa direc

cibn. Esto significa admitir una inferioridad real o supues

ta en una confrontacibn directa y resulta irritante para toda 

persona con una inteligencia normal, La falta de respuesta 

a la amenaza se reflejará también en un descenso en el ritmo 

normal de trabajo del grupo. La productividad y la calidad 

serán las primeras victimas. 

El grupo bien educado se planteará con frecuencia 

la pregunta: 11 lComo lo estoy haciendo?'' y adoptará esta prác

tica para medir su crecimiento, progreso y eficiencia. 
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uno de los mejores barómet:ros del rendimiento del grupo será 

su cohesión. Debe entenderse que no se cuenta con medidas 

absolutos de cohesión, ni es posible su cuantificacibn. pero 

si se puede y se deben hncer juicios intuitivos comparativos 

de la cohesi6n de un grupo en particulac. Esto debe verse 

como una parte natural y necesaria de la vida de grupo • 

.. 



5.1. OBJETIVO GE~ERAL 

CAPITULO 

APLICACIO~ PRACTICA 

as. 

El objetivo general de esta investigación aplicada 

al giro de almacenes o tiendas de autoservicio, es conocer 

si se le dá la debida importancia al concepto de Dinámica 

de grupos en lo que concierne al desarrollo de las actividades 

laborales de una organización, de forma tal, que tanto ésta 

como los individuos que la componen incr~menten la eficiencia 

y optimizen sus ni\'eles de productividad, logLando satisfac

toriamente la consecución de los objetivos que se hayan fijado. 

5.1.1. Objetivos específicos. 

Los objetivos específicos que se desean alcanzar con 

la presente investigación son: 

Conocer si es suficientemente comprendido y aplica

do el concepto de Dinámica de grupos como una forma de desarro

llar las distintas actividades laborales dentro de la organiza

ci6n. 

Conocer si existe la integración adecuada de los 
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miembros a los grupos de trabajo para coordinar esfuerzos 

y lograr los objetivos que se propongan. 

Conocer si existen políticas organizacionales 

o departamentales tendientes a promover la iniciativa 

vidad de los grupos de trabajo. 

crea ti-

Conoc.er si la influencia de 13 Dinámic.::i de grupos 

es factor para acrecentar el sentido de pertenencia de los 

miembros de los grupos narcando la importancia de su participa

ci6n y, en consecuencia, incrementando productividad y efi

ciencia, 

5. 2, HIPOTESIS 

Por medio de las respuestas ot:t~r:idas de la aplicaci6n 

de cuestionarios se pretende demostrar la importancia que 

tiene la Dinámica de grupos como medio para lograr una mejor 

integración de los grupos en la organización, el incremento 

del rendimiento o productividad asi como marcar la necesidad 

de promover y desarrollar la iniciativa y creatividad de los 

grupos en sus respectivas actividades laborales. 

5, 3. UNIVERSO 

Para 13 realizaci6n de la investigación de campo, 

se seleccion6 el giro que comprende las grandes cadenas de 
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supermercados o tiendas de autoservicio que funcionan en el 

Distrito Federal y Area metropolitana identificadas como; 

Aurrerá. 

Comercial mexicana. 

Gigante. 

Blanco 

5.3.l. Muestra 

La muestra que se tom6 para llevar a cabo esta inves

tigacibn es el 100% del universo, ya que de esta forma se 

puede tener el grado de certe~a necesario para efectuar un 

análisis satisfactorio del te~a que se está tratando. 

CUESTIONARIO 

La es true turación del cuestionario se bas3 en los 

objetivos que se fijaron con el fin de conocer la importancia 

de la aplicaci6n de la diná~ica de grupos en la organi~ación. 
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UNIVERSIDAD FRANCO MEXICANA S.C. 

LA IMPORTANCIA DE LA DlXA~ICA DE GRUPOS EX LA ORGANIZACJON 

CUESTIONARIO 

~ombre de la empresa: 

Domicilio: 

~ombre del funcion~rio: 

Puesto: 

1.- Conoce el concepto de Dinámica de grupos y su 

aplicación en la organización? Si No 

2.- Existe la formación de grupos de trabajo con 

actividades y objetivos especificas? Si ~o 

3.- Existe la participación de los miembros de los 

grupos de trabajo en la formulación de objativos? Si No 

4.- Existen programas adecuados para la motivación 

del personal? 

5,- Se promueve la iniciativa 

individuos o grupos de trabajo? 

Si No 

creatividad de los 

Si No 
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6.- Existen formas de reconocimiento al trabajo 

productivo y eficiente de los grupos? Si 

7.- Se cuenta con los canales adecuados de comunica-

ción dentro de la organización? Si 

B.- Existe la suficiente interrelación entre los 

grupos, de forma que se puedan coordinar esfuerzos y lograr 

los objetivos organizacionales? Si ~o 

9.- Sucede con regularidad la disidencia de los miem-

bros de los grupos de trabajo? Si No 

10.- Se evalúan periodicamente los niveles de cohe-

sión de los grupos? Si No 

11.- Se efectúan los análisis necesarios para propi-

ciar un ambiente de trabajo adecuado? Si No 

12.- Se tienen bién definidos los niveles de autori

dasd y responsabilidad entre los miembros del grupos? 

Si No 

13.- Están los líderes bién capacitados para ejercer 

las funciones de direcci6n y supervisión de los grupos? 

Si ~o 
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14.- Se contempla a la rotación de personal como 

un medio para aprovechar el potencial de los individuos? 

Si r~·o 

15.- Se elaboran planes de convivencia 

del personal con el fin de fortalecer la cohesión? 

recreación 

Si No 

16.- Se aplican los criterios adecuados para lograr 

la mejor integracibn de los nuevos individuos al grupo. 

Si No 

17 .- La promoción del personal se basa generalmente 

en sus méritos y logros? Si No 

18.- Se analizan las políticas, sister.ias y métodos 

de la competencia con respecto 

personal? 

la administración del 

Si No 

19.- Se practican auditorias de personal Periodica-

mente? Si No 

20.- Se toman en cuenta al recomendaciones e~itidas 

en el dictamen de la auditoria de forma que realmente se procu

re una depuracibn en las pollticas de la organización referente 

a la administración de personal? Si No 
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5.4 T A B U L A C I O N 

AURRERA COH. MEXICANA GIGA~TE BLA~Cl.l TOTAL 

PREGUNTA ;I NO SI NO SI ~o SI NO SI NO 

X X 

X o 
X 

X o 

X 

6 X 

X X X o 
8 X 

X X X 

10 X X X 

11 X X 

12 X X o 
13 X X Y. 

14 X X o 

15 X 

16 X 

17 X X X o 

18 X X X X 

19 X X X X 

20 X X 

TOTAL 19 14 ó 11 13 51 29 
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5.4.2. ANALISIS 

G R A F I C A 

Conoce el concepto de Dinámica de Grupos y su aplica

ción en la organización? 

En esta gráfica se muestra que en el 50% de las orga

nizaciones se conoce el concepto y la aplicación de la dináoi

ca de grupos 6 teorias afines; como por ejemplo los circulas 

de calidad~ 
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G R A F l C A 

Existe la formación de grupos de trabajo con activida

des y objetivos especificas? 

LB gráfica muestra que en el 100% de las e::ipresas 

encuestadas se forman grupos de trabajo con actividades y 

objetivos específicos, 

con poca independencia 

los cuales se les permite actuar 

iniciativa ya que no se forman por 

los mismos miembros sino por gente ajena al grupo. 
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G R A F I C A 

Existe la participación de los miembros de los grupos 

de trabajo en la formulaci6n de los objetivos? 

La gráfica muestra que en sblo el SO~ de las org3ni

zaciones encuestadas se fijan objeti\•os con la participaci6n 

de todos los miembros, propiciando asi, el desconocimiento 

o la mala interpretación de los mismos, asi como su importan

cia y alcance. 
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G R A F l C A 

Existen programas adecuados para la motivacié1n del 

personal? 

En esta gráfica se muestra que en 100% de las empresas 

se formulan programas para la motivación del personal, siendo 

esto un elemento fundamental para fortalecer la cohesión de 

los grupos y optimizar su deseMpefio. 
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G R A F I C A 

Se promueve la iniciativa y creatividad de los indivi

duos o grupos de trabajo? 

En esta gráfica podemos ver que sólo en el 25% de 

las empresas se promueve la creatividad e iniciativa de los 

grupos personas, desapro\•echandose el gran potencial que 

puedan tener para hacer raas eficiente y productiva su labor. 
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G R A F 1 C A 

Existen formas de reconocimiento al trabajo productivo 

eficiente de los grupos? 

La gr&fica muestra que en 50% de las empresas es 

reconocido el trabajo productivo eficáz de los grupos. i:.'3te 

porcentaje deberla de ser mayor ya que el reconocimiento que 

merece el esfuerzo y dedicaci6n implicados es un importante 

factor de motivación. 
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G R A F 1 C A 

Se cuenta con los canales adecuados de comunicaci6n 

dentro de la organizaci6n? 
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Esta grágica muestra que en el 100% de las organiza-

ciones encuestadas se cuenta con canales adecuados de comuni-

cación. 
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G R A F 1 C A 

Existe la suficiente interrelación entre los grupos, 

de forma que puedan coordinar esfuerzos y lograr los objetivos 

organizacionales? 

La gráfica muestra que en solo el 25% de los encuesta

dos existe interrelación en grado suficiente entre de los 

grupos. é.1: el restante 75% se perciben .:llgun~.!: conflictos 

de tipo operativo que se traducen en perdidas de tiempo y 

dinero. 
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G R A F I C A 9 

Sucede con regulat"idad la. disidencia de los miembros 

de los grupas de trabajo? 

Esta gráfica muestra que en el 75% de la:s empresas 

existe la disidencia con regularidad dehido sohre todo a la 

inestahilidad del mercado laooral en este giro y por las defi

ciencias en las condiciones contractuales. 
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G R A F l C A 10 

Se evaluan peri6dicamente los niveles de cohesión 

de los grupos'? 

La gráfica muestra que sólo en el 253 de los supermer

cados se evaluá periódicamente los niveles de cr;!"¡esión de los 

grupos para identificar posibles conflictos entre los miembros 

y emprender acciones para la concertación. 
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G R A F l C A 11 

Se efectuan lvs análisis necesarios apra propiciar 

un ambiente de trabajo adecuado? 

La gráfica muestra que en el 75% de las empresas 

se procura propiciar un ambiente de trabajo adecuado, en base 

principalmente a sugerencias o a encuestas provenientes del 

personal. No siempre se toman en cuenta estas sugerencias, 

lo que se demuestra al comprobar los altos indices de disiden

cia existentes. 
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G R A F 1 C A 12 

Se tienen bien definidos los niveles de autoridad 

responsabilidad entre los miembros del grupo? 

La gráfica muestra que en el 100% de las etipresas 

encuestadas están bién definidos los niveles de autoridad 

y responsabilidad. 
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G R A F l C A 13 

Están los lideres bien capacitodos para ejercer las 

funciones de direcci6n y supervisión de los grupos? 

En la gráfica se muestra que en el 75% de las empresas 

se cuenta con lideres bién capacitados para ejercer sus funcio-

nes. 
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G R A F I C A 14 

Se contempla la rotaci6n del personal corno un medio 

parn aprovechar el potencial de los individuos? 

La gráfica r.iuestra que el 100% de los supe~mercados 

efectúa rotación de personal para aprovechar el potencial 

de los individuos. Aparentemente en algunas ocaciones existe 

una rotación excesiva en algunos departamentos, propiciandose 

con esto la inconformidad en los grupos que generalmente resul

ta en disidencia. 



G R A F I e A 15 

Se elaboran planes de convi\•encia 

personal con ~l fi~ de fortalecer la cohesión? 

109. 

recreación del 

Esta gráfica muestra que sólo el 25% de las empresas 

encuestadas elaboran planes de convivencia y recreación del 

personal. Esto no solo bajo el aspecto motivacional, sino 

que tambi~n tier.e como fin el fortalecimiento de la cohesi6n 

de los grupos dado que se puede inculcar el espirítu de equipo 

mediante actividades organizadas fuera del arca de trabajo. 



G R A F l C A 16 

Se aplican los criterios ;decuaaos para lograr la 

mejor integracibn de los nuevos individuos al grupo? 

La gráfica muestra que el 50% de las empresas aplica 

los criterios adecuados para logr.:ir la mejor integración del 

personal. Para lograr esto, no solo se deben basar en la 

capacidad hábilidad de los individuos para desarrollar su 

labor, sino que también hay que enfatizar en la personalidad 

como elemento esencial del comportamiento. 
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GR A F I CA 17 

La promoci6n del personal se basa generalmente en 

sus meritas y logros? 

En esta gráfica se muestra que el 100% de las empresas 

basan la promoción de su personal generalmente en méritos 

y logros. 
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GR A F l CA 18 

Se analizan las políticas. sistemas métodos de 

la competencia con respecto a la administración de personal? 

Esta gráfica muestra que sólo el 50~ de las empresas 

encuestadas analiza las politicas, sistemas y métodos de la 

competencia con respecto a la administración de personal. 

Es importante que se haga esCC' anA.lisi.!" en toda empresa ya 

que es factor de ref erencio en el sondeo del mercado de trabajo 

en este giro. 
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G R A F l C A 19 

Se practican auditorias de personal periódicamente 

Esta gráfica muestra que en el 50% de los supermer

cados si se practican periódicamente auditorias de personal. 



A F l C A 20 

Se totian en cuenta l::s recomendaciones emitidas en 

el dicta~en di.! auditoría de forr.:..i que rt!<ilm<?flte só! procure 

una depuración en lJ;;; polít1c.:-1:> de la ur>...ioizQ::.ión re::fcrente 

a la administració11 de personal? 

En esta gráfico se muestra que sólo el so¡ de las 

empresas encuestadas si consideran las recomendaciones propor

cionadas nl rendirse el dictamen de la auditoria. 
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RESl'.LTAWS DE LA TABl'L\C!O:\ f'OR LA ,\PLICACro:: VE CLESTlOXAP.IOS . 

.Porcentajes por contcstación1 

Respuesta "SI". R0spuc·s!'a ''NO" Tor.al. 

óJ. 75"~ 

Para la. aplicación del cuetionario, se tornaron a-

4 empresas comprendidas en el giro cie tiendas de autoservicio o 

super1~crcac!os con magnitud y características similares, p;rupo -

representativo y suficiente para lot;rar una e\'aluación con altQ 

Brado de certidumbre. 

De las res pues tas obtenidas por r.1Cd io de los cUe§. 

tionarios, se logró una comprobación de hipótesis en un 84.79%. 
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CONCLUSIONES 

En este trabajo de investigaci6n, se intento resaltar 

la importancia que tiene el concepto de la Dinámica de grupos 

aplicado a la organizaci6n empresarial desde un enfoque geren

cial. 

El problema fundamental que enfrenta hoy en día la 

gerencia, prácticamente, de cualquier empresa mexicana es 

el del mejoramiento de los niveles de productividad en vista 

del aumento de la competencia por obtener mercados, recursos, 

ideas, financiamientos, etc. 

Mediante la investigación efectuada, se puede consta

tar que el incrementar la efectividad y productividad de los 

recursos humanos requiere de un compromiso permanente. Ha

biendo tratado el aspecto técnico por si solo, existe la con

ciencia en la orgnnizaci6n de que sin resolver el problema 

del factor humano, dificilmcnte alcanzarán el éxito esperado. 

La productividad del trabajo en las rganizaciones. 

se determina por las actitudes de todos aquellos que trabajan 

en la empresa. Por las actitudes de los jefes hacia lo que 

hacen y hacia aquellos a quines emplean. por las actitudes 

de los trabajadores hacia su trabajo y hacia sus jefes, por 
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la percepción de unos y otros, por el miedo engendrado del 

poder de uno sobre el otro, por la relación misma jefe subordi

nado, 

La efectividad de los recursos humanos radica básicn

rnente al lograr el cambio de actitudes hacia retos y circuns

tancias mediante la dinámico de grupos y otros mótodos o esti

los de conducir o encausar el comport3miento social del bom-

bre. 

Utilizando anteccdentcs 1 potencialidades, valores 

indi\•iduJles y culturales se puede lograr un cambio de actitud 

que lleve al individuo al logro satisfactorio de sus objetivos 

y a la vez que contribuya con su participaci6n creativa y 

positiva al logro de los objetivos de organizaci6n. 

La dignidad la satisfacci6n que proporciona el 

trabajo a cualquier individuo, son factores resultantes de 

una adecuada aplicaci6n de las políticas sobre los recursos 

humanos, la cual redunda en beneficio de la colectividad. 
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