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INTRODUCCION

En el presente trabajo de investigacidn se propone
una revisién y andlisis de los elementos que hacen que 1la
Dindmica de grupos pueda cobrar la importancia que merece
en la planeacidén y aplicacién de las politicas, sistemas y
métodos que corresponden a wuna adecuada odministracién de

personal,

En nuestra sociedad, en toda actividad educativa,
formativa o laboral estid implicita la creencia de que la con-
ducta de una persona puede ser cambiada madiante un esfuerzo
externo concentrado., La (nica controversia que queda se refie~
re a los medios mds factibles y econbmicos de lograr una muta-
cién conductual deseada. Hlay demasiadas informaciones en
nuestra vida djaria acerca de giros radicales en pensamiento
y acclones como para que dudemos de la realidad del cambio
que trae consigo el afan de crecimiento y 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 urilizacibén de

cualidades naturales o adquiridas.

La esencia de la Dindmica de grupos radica en las

fuerzas ejercidas por el grupo sobre el individuo y viceversa.



Estas fuerzas deben de
organizacional sobre la

la educacién programada y

entrar en el cause de una

productividad

la motivacién.

y

eficiencia

filosofia

mediante



CAPITULO 1

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
tamafios y diferentes significados y que, al integrarse dichos
grupos, forman un todo ilamado humanidad, Asi, La sociedad
aparece fundamentalmente como un contexto de relaciones humanas
en el cual se d& una interdependencia entre todos y que subsis-
te por el carficter unitarjo de las funciones que cada uno
desempefia. Esta unidad se valora como "participacidn en socie-
dad™, La existencia de los individuos y la naturaleza de
sus funciones sociales estd condicionada en mayor 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, arménicas o conflictivas, con sus roles y funciones.
Podria decirse que la actitud sociolégica se interesa por
la actividad y la relacién entre los hombres en forma global,
la cual se snaliza en su conjunto mis que desde un punto de

vista dnico.



1.2, EL GRIGEN DE LA SOCILDAD HUMAHA.

En el proceso de transicién del mone al ser humano
tuvieron lugar cierto nimero de adaptaciones fisicas (evolu~-
cibén - del cuerpo) que, entre otras cosas, hicieron posible
la aparicidén de dos caracteristicas fundamentales de la espe-
cie: El 1lengusje y 1la fabricacién y emplec de utensilios.
Sin embargo, se produjeron también deuerminadas adaptaciones
sociales que representan la condicidén sia la cual la especie
humana no hubiera podide sobrevivir, De acuerde a Sahlins

podemos distinguir las siguientes adaptaciones:

- "La invencidn delparentesco y prohibicién del inces
to".

- "Divisibn del trabajo en base al sexo y estableci--
miento de la familia".

- Instauracién de la cooperacidn y la distribucidn -~
equitativa entre los miembros de la sociedad".

- "Abolicibdn de las jerarguias y de la denominacibén -

social". (1)

£1 hombre es un primate y, en consecuencia, comparte

un buen nimero de caracteristicas sociales con los demas prima-

(1) Mazour~Peoples. !en And Nations., Pg. 22.



tes; sin embargo, los rasgos culturales de la sociedad humana
no aparecen ni remotamente en las sociedades de primates con
distinta evoluciédn. La discontinuidad que existe entre uno
y otro tipo de sociedad es el resultado del paso de la natura-
leza a la cultura, es decir, de una sociedad que es5 el reflejo
de las necesidades y de la fisioleogia de la especie en un
nedio ambiente determinado, a una sociedad basada en la libera-
cién de la especie de el control bioldgico directo. Con la
aparicién de la cultura, la esencia primate del hombre es
canalizada y deja de ser el mecanismo fundamental en la deter-

minacién del comportamiento humano.

En las sociedades primitivas la competancia puede
tener resultados negativos ya que a menudo se dd el conflicto,
la lucha e incluso, la muerte violenta. La sociedad humana
no podria permitirse este lujo, puesto que tenfa ques enfrentar-—
se a un medio ambiente hostil y disponia para su defensa de
elementos técnicos y muy rudimentarios. Es asi como, a pesar
de que entre los humanos el sexo era y siguid constituyendo
un elemento importante de sociabilidad, tuvo que ser finalmente
subordinado a la biisqueda de alimentos. La cooperacidén susti-—
tuye pues, a la competencia, lz distribucidn equitativa a
la desigualdad, El tabG del incesto y otras regulaciones
sexusles que constituyen la columna vertebral de las institu-
ciones del parentesco, fueron los mecanismos Qque hicieron

posible formar una red de ayuda mutwva, de modo qua los lazos



de alianza y las relaciones econdmicas salieron reforzades.

Podria decirse que en la transicién del mono al hombre
la cooperacidén en las actividades destinadas a la produccién
de 1a vida material se convirtié 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 evolucibén cultural, la dominacidn reaparece
y con ella el acceso diferencial a los bienes de produccién

y de consumo, a los medios reproductivos y al prestigio.

1.2.1. Las primeras estructuras sociales.

La familia, como ya es sabido, es el nucleo o expre-
sién minima de la sociedad. La organizacidn familiar cambia
o se transforma con el tiempo en forma significativa. La
forma propia del Paleolitico Fue probablemente la horda promis-
cua, sin ninguna regla sexual. A través de varias prohibicio-
nes que van impidiendo las relaciones incestuosas, se llega
a la forma predominante en la época neolitica, la tribu, que
era constituida por varios "clanes" los cuales son o se canci-
deran descendientes de una misma madre. Existe el matrimonio
por grupos, en que los hombres de un clan son legalmente espo-

sos de las mujeres de otro clan, de la misma tribu. Dentro
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del grupo se forman parejas facilmente disolubres. Los hijos
estdn en ¢l Clan de la madre, o sea, lz descendencia sa cuenta
por linea femenina, 10 que revela upa posicibn muy fuerte

de la nujer.

Al zdquirir gran importancia la ganaderia y la agri-
cultura la cual aprovecha el trabajo de los animales, empieza
el predominjo del hombre. La introdiccidn de la esclavitud,
relacionada con la guerra, actividud vuronil, fortalece también
la posicién del hombre en la sociedad. S5e¢ considera de pre-
ferencia 1la descendencia por 1inea paterna, o sea, los hijos
permanecen en ¢l clan del padre y este llega a ser el jefe
de 1la familia. En casi todas partes, la mujer pierde todos
sus derechos y es reducida a una posicién de sierva o primera
esclava; aparece el 1lozmado "patriarcado”. Se establece la
monogamia para la mujer, imprescindible parg asegurar efecti-

vamente la descendencia paterna.

La desaparicibén de la antigua igualdad comunal implica
la necesidad de establecer nuevos sistemas organizativoes.
Surge el estado, con un aparato de fuerza que ya no se didenti-
fica con la masa del pueblo. La antigua sasamblea general
de todos los hombres armsdes (democracia militar) es sustituida
por el gobierno del rey y de sus capitanes. E1l consejo de
los ancianos, al que tenian zccesc todos los hombres de edad
y pruedencia cede el lugar a un senado compueste por los jefes

de los clanes. Esta diferenciacidén se va =zcentuando cada
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vez mlAs, hasta culminar en los grandes estados de la antigue-
dad, con numerosisimos esclavos o semiesclavos y una reducida

capa gobernante formada por hombres libres.

Con esta forma social aparecen o se intensifican
muchos aspectos negatives de la humanidad, como las luchas
por la rigueza y el poder, la explotacién del hombre por el
hombre, y la discriminacién de la mujer. Pero al mismo tiempo,
ésta divisién en clases era wuna necesidad del progreso, ya
que sbélo asie xistia la posibilidad de que ¢l hombre se desen-
volviera mis. Era indispensable que una parte, aunque fuera
reducida, de la humanidad quedara exenta de participar direc-
tamente en la produccién para que pudiera dedicarse al arte
o a las ciencias., En otra forma, no hubiera podide realizarse

el progreso de la historia ;ropiazente dicha.

Con el paso del tiempe, el arte y la cultura en gene-
ral han sido facrores determinantes en el desarrollo y evolu=-~-
cién de las distintas agruaciones humanas asi como un medio

muy importante para la forjacién de su propia identidad.
1.3. EL PACTO SOCTAL: JUAN JACOBO ROUSSEAU
Rousseau en su obra El contrato social, supone a

los hembres como seres que logran vencer los obsticulos que

presenta el medio ambiente a travéz de su fuerza individual




9.

y su resistencia. Desde ese momento el estado primitivo no
puede subsistir y el género humano pureceria si no cawmbiase

de manera de ser.

Ahora bien; como los hombres no pueden enjendrar
nuevas fuerzas, sino unir y dirigir las que existen, no tiene
otro medio de conservarse gue el de formar por agregacidn
una suna de fuerzas que puedn exceder 2 la resistencia, poner-
las en Jjuego por un solo movil y hacerlas que trabajen en

conjunto y armonia.

Esta suma de fuerzas no se puede crear sinae por la
participacién de wmuchos; pero siendo 1a fuerza y libertad
de cada hombre los primeros instrumentos de su conservacidn.
Rousseau enuncia en los siguientes términos un problema funda-

mental al cual d4 solucidn. El contraro social:

"Encontrar una forma de asociacidn que defienda y
proteja de toda fuerza comin a la persena y a los bienes de
cada asociado y por virtud de la cual cada uno, uniéndose
a todos, no obedezca sino a si mismo y quede taan iibre como

lo era antes". (2)

Al comprender las cliusulas, se podria pensar gque
todas se reducen & sdélo una; La enpjenacidn total de cada

asociado con todos sus derechoes a toda la comunidad; por gque,

(2) Rousscau, Juan Jacobo. Contrato Social. p3. 24.
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déndose cada uno por entaro, la condicién es la misma para
todos, y siendo la condicién igual para todos, nade tiene
interés en hacerla oncrosa a los demds. Cuando la enajenacidn
se hace sin reservas la unién llega a ser lo mis perfecta
posible y ningln asociado tiene nada que reclamar, por que
s5i todavia hubiera reservas en algunos derechos, los particula-
res, como no habria ningln superior comin que pudiera dar
fallo entre ellos y el piblico, siendes cada cual su propio
Jjuez en un momento dado, pronto trataria de serlo en todos,
y el estado de naturaleza o primitive subsistiria y la asocia-

cibén se convertiria necesariamente en tiréanica.

Asi que, por la unibén de todos los demias, se forma
la persona piblica o repliblica o cuerpo politico 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 1la
autoridad soberana y sfbditos, 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 precisién,
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CAPITULO 2

TECNICAS DE LA ADMINISTRACION

2.1.,. APMINISTRACION POR OBJETIVOS

Se puede decir que las organizaciones se desarrollan
optimamente debido, entre muchas otras cosas, a que permiten
el alcance de los objetives personales de sus miembros al
alcanzar ellas mismas con éxito sus propios aobjetivos organiza-
cionales. El desarrolle y la comunicacidén de los objetivos
organizacionales son importantes por que &stos proporcionan
el marco de trabajo para el esfuerzo coordinade. Sin objeti-
vos organizacionales que mutuamente se entiendan, los miembros
o unidades individuales probablemente actien en forma desorien-

tada, sin trabsjar juntos con efectividad.

La Administracién por Objetivos es un estilo o técnica
de administracibén por medio de la cual se define con anticipa-
cién los resultados que han de ser alcanzados y las etapas
necesarias de un programa establecido para lograr su consecu-
cidén secuencial. En este enfoque administrativo se encuentra
implicito un plan para superar obstdculos eventuales que se
pueden presentar en forma inesperada. La Administracidn por
Objetives no requiere la presencia del administrador en todo

momento. En cuanto aparezca algin problem el planqueseha disefado
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7 establecido ayudar4d a determinar las prioridades de acciédn

Yy los mejores métodos para su manejo.

George Morrisey aporta el sigulente concepto: "Ho
es realista esperar que algdn administrador posea el don de
la previsién en tal grado que nunca tenga la necesidad de
administrar por reaccidn en respuesta a condiclones inespera-~
das. For otra parte, muy pocos administradores sobrevivirin
por mucho tiempo en el mundo competitive de hoy si siguen
administrando estrictamente sobre una base de reaccién a pro-

blemas inmediatos", (1)

El valor del beneficio de las actividades que desarro-
1la una organizacidén se aumenta cuando el método administre-
tivo puede programar dichas actividades para que se acomoden
a las limitaciones de tiempo y costo y que sean acordes con
la consecucién de los resultados deseados. Este valor se
puede ver reducido cuande la actividad se realiza antes de
qge se complete la programacidn, lo que inevitablemente resul-

ta en cambios costosos.

La Administracién por Objetivos determina lo siguien-

tes factores:

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

~ Cémo se debe hacer. Identificacidn de las etapas -
del programa.

-~ Cuéndo se debe hacer.

-~ Cuél es el costo.

- Forma de implementacidn.

- Seguimiento a progreso alcanzado.

~ Cuéndo y cébmo se deben aplicar acciones correctivas.

En esencia, la Administracién por Objetivos divide
el trabajo del administrador en sus funciones y actividades
bdsicas, selecciona las que son mds importantes para una admi-
nistracién efectiva y las organiza en una forma lbdgica, que
si es aplicada en forma realista, conducird muy probablemente
a un incremento gradual en la productividad y satisfaccién

en el trabajo tanto operativo ¢omo innovador.

Para al puesta en préctica de la Administracién por
Objetivos es necesario seguir un proceso en el cual se hace
la determinacién del trabajo que debe ser realizado. Asi
pues, tenemos que definir en principio los roles o misiones,
esto es, la determinacibédn de la naturaleza y el alcance del
trabajo que debe ser realizado. Posteriormente, se hacz una
prediccién o estimacién del futuro. A continuacidn, &l eswablroi- -
miento de los objetives o determinacién de los resultados

que deben ser alcanzados con una programacidén adecuada crean-
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dose un plan de accién por seguir en la consecucién de 1los
‘objetivos, y paralelamente, una programacién de tiempo asentan-

do los requisitos cronolégicos para objetives y programas.

Es de mucha importancia elaborar un presupuesto con-
fiable determinando y asignado los recursos necesarios para
la consecucidén de los objetivos. Jgualmente importante es
la fijacidén de politicas claras que enmarquen los reglamentos
o las decesiones predeterminadas. Por tltimo, se deben esta-
blecer procedimientos en donde se definan los métodos conse-

cuentes y sistemiticos para hacer el trabajo.

Los objetivos, por supuesto, deben ser establecidos
para alcanzarse. Por lo general en los niveles inferiores
de la organizacidén existe més interés por alcanzar objetivos
inmediatos; en cambio en los niveles superiores, parece haber
mis interés por los objetives visionarios, presentandose retos

extraordinarios.

La Administracién por Objetivos proporciona una linea
de trabajo bién definida en donde 1la adecuada programacién
y estructuracibén de actividades va en funcién de las expecta-
tivas y, conjugandose todo esto con una asignacién de recursos
acertada, debe obtenerse el nivel de productividad y eficiencia
que toda organizacidén 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
organizacidén hace evidente la constante bfGsqueda de nuevas
formas o vuvécnicas de administracién. La Administracién por
Proyectos exige un cambio fundamental y positivo dentro de
las areas funcionales de 1a Organizacidn porque da entrada
a una nueva dimencidn en aspectos como sistema de trabajo,
toma de decisiones y filosofia gerencial. Este tipo de admi-
nistracién podria identificarse como un instrumento importante
para lograr la complicada tarea de coordinar un ndmero de

funciones con caracteristicas y objetives propios.

El proyecto es un conjunto de shjetivos interactuados
y especificos cuya consecucidn por su magnitud o proporcién
se planea generalmente a largo plazo. Para iniciar un proyec-
to se deben fijar estrategias de accidén en base a prioridades
y politicas organizacionales aéi como identificar las areas
funcionales que se verdn envueltas en el mismo asignando el

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

Después de estructurar el presupuesto destinado a
cubrir el costo de proyecto, pasamos al aspecto correspondiente
a la fuerza de trabajo. Se debe formar un equipo de trabajo
que participe en 1la planeacién del proyecto y posteriormente

se encarge de la ejecucidn y el seguimiento hasta consumarlos.



Proveer el personal calificado a la formacién del equipo tiene
una importancia fundamental. Por otra parte, es preciso desig-—
nar a un gerentz de proyecto caplz y gque aparezca ante su
equipo <omo un dirigente idoneo y ante los departamentos como

un gerente competente de operacidn directa.

Para J.saph Maciariello, la Administracién por proyec-—
tos en su fase operativa contempla que los controles del pro-
yecto deberén encauzarce tanto a esta como a sus partes inte-
frantes. Por regla general, los controles de la eficiencia
global de los departamentos no son los adecuados para eva-
luar la aportacién de cada uno de ellos en la conquista de
las metas del proyecto, pues la evaluacidn debe ser global,
ya que todos los sectores del organismo trabajan en estrecha
unidn y compatibilidad de actividades, por el cual la evalua-

cibén no se individualiza por sectores,

Concretamente, las etapas de un proyecto pueden defi-
nirse como la etapa conceptual, 1la de organizacidén, la de
operatidén y la de terminacibédn. Se pueden usar diversos planes
para dividir el proyecto en partes sucesivas de acuerdo al
tipo de organizacibn, sus experiencias o sus expectativas.
En la etapa conceptual la gerencia determina las metas por
alcanzar, hace un cllculo estimativo aproximado de los recursos
requeridos, y decide emprender el proyecto. Durante la etapa

de organizacidén se determina el enfoque organizativo, se hacen
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los nombramientos clave, se establecen 1los objetivos, las
tareas y los recursos del provecto, 8si como un plan completo
y un prograna de fechas para al etapa operativa. Durante
esta se lleva a su término el trabajo principal del proyecto;
se le puede dividir envarias subfases; por ejemplo, las de
disefio, construccidn y activacidn., Durante la etapa de termi-
nacibén se liquidan todos y cada uno de los compromisos con-
traidos, se transfieren a las areas correspondientes los traba-
jos permanentes, y vuelven a asignarse puestos al personal

del proyecto.

Aunque la Administracién por Proyectos tiene caracte-
risticas especiales, aste no entra en conflicto con la teoria
administrativa tradicional o mds especificamente con el proceso
que contiene planeacibn, organizacidn, integracién, direccién
y control. La Administracién por Proyectos es perfectamente
amoldable a los preceptos que en cuestién de administracién

maneje una organizacidén determinada,
2.3, ADHINISTRACION CREATIVA

Lo que se conoce como Administracidén Creativa es
una técnica o modelo administrativo de reciente difusibn ¥
estudio, Esta técnica o modelo podria ser calificado como
empirico. Esto es, que la organizacién que la aplica, no

es administrada de acuerdo a ninguna ideologla o terosis precon~



cebida sobre la ciencia administrativa.

Existen empresas como la Sony en Japén (fabricante
de transistores y componentes electrénicos) Qque han logrado
el éxito con los medios que provee la aplicacién y promocidn
de la creatividad en la administracidn. Trabajando con verdade~
ro dinamismo y dentro de un continuo proceso de Auto~innovacién
Y+ sobre todo, aprovechando todo el potencial de sus recursos

humanos.

Shigeru Kobavashi, gerente de la planta Atsugi de
Sony en Japbn, resume en tres puntos los concaptos que dan
paso a la aplicacidén de la administracidn creativa dentro

de la organizaciodn:

- "Todos los seres humanos en lo profundo sienten
el deseo de dedicarse al trabajo como elemento central en

sus vidas, y alin de entragarse por completo a sus trabajo".

- "La Administracién Tradicional estd creando toda
clase de problemas "humanos" al tratar habitualmente a los

seres humanos como si fueran mAquinas o animales domésticos”.

- "La tarea de lograr innovaciones en la administra-
cidn se hace mas dificil mientras mAs crecen las organizacio-

nes. Quizad simplemente sea el proceso infinito de la evolucién
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lo que estid implicado aqui. De cualquier modo treo que tal

innovacibén no solo es posible, sino también inmevitable". (2)

La creatividad empieza con el sentido innovador;
en la generacién de alpgo nuevo: Una nueva idea, teoria o
hipétesis; o un nuevo método de administracién de las organi-
zaciones. El sentido innovador estad propulsado en sus origenes
por la imaginacidan v la fantas{a y consiste an la bdsqueda
en areas nunca investigadas o en la ampliacién de los "limites"
existentes produciendo una ruptura total con el conocimiento

tradicional.

La Organizacién creativa se caracteriza por tener

ouibrés de ideas y tiene abiertos los canales de comunicacién
para que se expresen. Cuenta con sistemas de sugestiones
y fomenta el contacto con el exterior. Con respecto a sus
objetivos, estos estén fundades en los hechos. Evalia la
idea por sus méritos y no por el "status" del originador,

por lo tanto sélo por méritos se selecciona y promueve.

Por otra parte. La Administracidén Creativa puede
llevar a la organizacién a la autonomia e independencia y
propicia que pocoe a poco sea mas decentralizada. Asimismo,

proporciona recursos y tiempo para absorber errores y tolera

{2) Kobayashi, Shigeru. Administracién Creativa. Pg. 12.
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© espera que se corran riesgos dandq las condiciones y 1la

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

La Divisién A.C. Sparkplug de 1la General Motors,
reconocid la importancia de la influencia de la Administracién
Creativa sobre 1la productividad de las personas e ided un
programa llamado "Supervisién para Creatividad", Existen

tres principios bésicos del programa.

- "La relacibn supervisor-empleado. Primero, el
supervisor debe esforzarse por crear una atmbésfera que fomente
los cambios y las nuevas ideas. Segundo, debe disefiar un
método positivo, para estimular y fomentar 1la creatividad
en cada individuo. Debe dar reconocimiento por las nuevas

ideas y recomendarles cuando lo merezcan.

- "Apoyoe activo a la creatividad. El supervisor
debe apoyar activamente las tareas creativas de su personal.
Debe mantener comunicacicnes efectivas con su departamento
y los otros departamentos. Debe establecerse un procedimien-
to definido o formal para la justa y consistente consideracién

de todas las ideas concebidas en el departamento”,

- "La persona altamente <creativa, El supervisor
debe permitir el individuo creativo que trabaje en una atméfe-

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 asignacién de trabajo a la persona creativa

debe hacer cuidadosamente". (3)

Con un programa asi, se propicia un "¢lima" adecuado
para el desarrolle del potencial creativo en donde el gerente
debe entender la creatividad y el proceso creativo, no sélo
como individuo en su propio campo técnico, sino en su puesto

de influencia en la organizacién.

Para el trabajo analitico o rutinario que se hace
patente dentro de los limites restrictivos de una organizaciédn
estructurada y disciplinada también hay oportunidad para la
expresién de la creatividad de cada miembro. Todo sencillo
conser je, auxiliar u obrero de una linea de montaje, puede
usar su habilidad creativa innata en alguna forma para mejorar
su irabajo. 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 organizacidn: Los
directivos con su responsabilidad correspondiente tienen la
obligacién de emplear la creatividad para determinar el "que”
es lo que se debe hacer en la organizacidn, principalmente
en las etapas de concepcidn y renovacién. Ademds, casi todos
tienen la responsabilidad de usar la creatividad para determi-

nar "cdmo" hacer mejor las cosas. Toda esta filosofia creati-

(3) Hicks G. Herbert, Administracién de organizaciones. Pg 274.



va, por supuesto, se conceptualizaria ¢ implementaria en forma
planificada y regulada enfrentando decididamente ese gran
obstdculo palpable en todo tipo de organizaciones y en todos

los niveles que es: La resistencia al cambio.

2.4, DESARROLLO ORGARIZACIONAL

El Desarrcllo Organizacional (D.0.), es una técnica
administrativa relativanente nueva en este pais, Su origen
se remonta a finales de los afios 50 en los Estados Unidos,
donde el investigador Douglas McGregor en la Unidn Carbide
inicibé las primeras actlvidades en Desarrollo Organizacional
inteatando aplicar algunos de los méritos e ideas del entrena-
miento de laboratorio a la organizacién total. En México -~
el Desarrollo Organizacional tiene aproximadameate wunos 20
afios de haberse iniciado y actualmente suv aplicacibédn se ha
ido extendiendo en forma novedosa a pesar de que los valores
organizacionales en México se encuentran en vias de humaniza-

cibdn, demostrandose grandes logros al respecto.

Warren Bennis describe el Desarrolls Organizacional
como: '"Una respuesta al cambio, una compleja estrategia educa-
cional que pretende cambiar la creancias, actitudes, valores
y estructura de las organizaciones, de tal manera que puedan

séaptarse mejor a las nuevas tecnologlas, los mercados y los
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varios retos, incluyendo el mismo cambio vertiginoso". (&)

Luis Ferrer lo define de la siguiente manera: "Desa-
rrollo Organizacional es la aplicacidn creativa de largo alcan-
ce, de un sistema de valores técnicas y procesos, administra-
do desde la alta gerencia y basado en las ciencias del compor-
tamiento, para lograr una mayor efectividad ¥y salud de las
organizaciones mediante un cambio planificado, segln las exi-
gencias del ambiente exterior y/o interior que las condi-

cigna"™, (5)

Con respecto al planteamiento del Desarrollo Organiza-
cional a cerca de la gente en grupos tenemos que casi todas
las personas desean ser accptadas e interactuar cooperativa-
mente. En el aspecto psicolégico, uno de los mds importantes
grupos de referencia para la mayoria de la gente es el trabajo,
iacluyende a los compaferos y al superior. Asi pues, esa
mayoria es capdz de incrementar su eficiencia, ayudados por
sus grupos de referencia para resolver problemas y trabajar

eficientemente en grupo.

(4) Bennis, Warren, Desarrollo Organizacjional. Su naturaleza
sus origenes y perspectivas. Pg. 2.

(5) Ferrer Perez, Luis. Ouia préctica de Desarrollo Organiza-
cional. Pg. 15.
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Para que un grupo pueda optimizar su efectividad,
es necesario que todos su miembros se ayuden entre si con
wna direccibén efectiva y compafierismo, dado que el lider prin-
cipal no puede cumplir con todas las funciones en todas las

circunstancias.

Entre los objetivos mas cowunes dcl Desarrollo Organi-

zacional se puede destacar:

A) El desarrollar un sistema factible y capdz de

autorrenovaciéo.

B) Promover la colaboracidn y competencia (regulada)

entre la unidades interdependientes.
(] Lograr que las decisiones se tomen en base a
las fuentes de informacién y no a las funciones de la organi-

zacidn.

D) Elevar los niveles de confianza y apoyo entre

los miembros de la organizacién.

E) Crear un ambiente en donde la autoridad se incre-

mente en base al conocimiento y la habilidad.

£) Desarrollar e impulssr la comunicacidn lateral,
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vertical y diagnonal.

G) Aumentar el entusiasmo y la satisfaccidén personal

en la organizacidn,

:H] Dar un mayor valor al nivel de responsabilidad

en la planeacidén y ejecucién.

I) Encontrar soluciones creativas.

La implantacién de los programas de Desarrolle Organi-
zacional en 1la organizacién dan oportunidad a sus miembros
de que trabajen como seres humanos mds que como fuentes de
produccidén y promueven el desarrollo de todo su potencial.
El Desarrollo Organizacional busca aumentar la efectividad
de 1la organizacién en términos de todas sus metas e intenta
crear un ambiente en el cual sea posible que los miembros
de 1o organizacidn encuentren un trabajo atractivo que laos
rete. Es muy importante resaltar que el Desarrollo Organiza-
cional crea y promueve una mentalidad en la cual los conflictos
que surgen dentro de la organizacién no se ven tanto como
"obsticulos™ sino como "oportunidades" que dan paso a la crea-

tividad.

En Desarrollo Organizacional, existe 1la necesidad

de contratar una persona la cual se le denomina "consultor"
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para osistir a8 los nmiembros de la organizacidén en sus asuptos
y problemas. Esto es con el fin de hacer wis objetiva 1la
forma de proceder ante las diversas alternativas que se presen-

tan. L1 consultor puede ser taato interno como externo.

Se entiende que el Desarrollo Organizacional no es

una forma sutil de liderazgo "tolerante'.

Zs mds, no se pres-
cribe "estilo de liderazgo" alguno, salvo el que sea "abierto"
y que acepte el didlogo, lo cual significa cualquier cosa,

menos que sea "tolersnte". Tampoco implica que la unanimidad

en el grupc sea la Gnica forma de tomar decisiones.

La "eleccidn" es el valor bésico de toda teoria vy
toda prdctica de Desarrollo Organizacional. A través de aten-
cién dirigida, recoleccidn y retroinformacién de datos perti
nentes a personas a quienes corresponde, se hacen posibles

més alternativas, y de esta forma, se toman mejores decisiones.

En esencia, el Desarrollo Organizacional consiste
en una estrategis educativa que utiliza todos los mls amplios
medios posibles de comportamiento basado en experiencias con
el fin de lograr mis y mejores alteraativas organizacionales

en un mundo en el cual cada dia se hace mas complejo.
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CAPITULO 3
EL ASPECTO HUMANO DE LAS ORGANIZACIONES

3.1. FILOSOFIA DE LA GERENCIA RESPECTO A LA HNATURALEZA DEL
HOMBRE: DOUGLAS McGREGOR.

La més importante aportacién de McGregor al pensamien-
to administrative, es su clasificacién sobre las filosofias
de dirececién, confirmando la tesis de que algunas de las varia-
bles més importantes para lograr reszultados en la direccién
de las organizaciones son los valores culturales de los que
ejercen el mando, la supervisién o la direccién de los subordi-

nados,

Su teorip estd baseda en dos concepciones fundamenta-

les que son:

- En los valores culturales sobre 1la naturaleza
del comportamiento humano de los que 2jercen el mando, la auto-
ridad, la supervisién, etc.; dichos valores se reflejan en

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

- En la tesis de Abraham Maslow, sobre la jerarquia

de las motivaciones.
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Douglas McGregor declaré que "el lado humano de la
empresa es de una scla pieza, Que las suposiciones que mantie-
ne la administracién respecto al centrol de sus recursos huma-
nos determinan todo el caracter de la empresa. Estas suposi-
ciones determinan también la calidad de las shsccivas genera-
ciones de administraciédn"., (1) El control al que se refiere
McGregor es el cémo usan los .gerentes los racursos.organizacio-
nales a su mando para satisfacer las necesidades de los miem-

bros.

McGregor presentd dos grupos opuestos de suposiciones
que considerd su hallaban implicitas en la mayoria de 1los
enfoques para la supervisidén o direccibén. A estos dos grupos
los clasificé como "Teorfa X" y "Teoria Y" entendiendose o
considerandose como los extremos o fronteras de una serie
de suposiciones. Dentro de los limites proporcionados por
las teorias X y Y existe cualquier nimero da posibles combina-
ciones de las dos, y es entre los dos extremos como se podrian
desarrollar mejor las teorias operacionales vilidas. Para
entender las posibilidades dentro del espectro de combinacio-
nes, primero deben quedar comprendidos, evidentemente, Llos

dos extremos,

(1) Hicks, Herbert G. Administracibén de organizaciones. Pg.
355 - 356.
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3.1.1. La teoria

Analizando a las organizaciones tradicionales, McGre-
por sefiala algunas proposiciones bésicas que éstas tienen
para someter al hombre a la organizacidn y corregir su conduc—

ta.

Una de ellas, respecto a las personas, se refiere
a un proceso de encaminar sus esfuerzos, motivindolas, contro-
lando sus acciones, modificando su conducta para adaptarla
a las necesidades o expectativas de la organizacién. Se supone
que sin esta intervencidédn activa de la administracibn, leos
individuos serian pasivos, desinteresados o renuentes a las
necesidades organizacionales. Por lo tanto, hay que persuadir-
los, controlarles, castigarlos o recompensarlos; se tienen
que dirigir sus actividades por medio de la administracién

en la forma de una supervisidn estrecha.

Se puede decir que las personas buscan o desean sdlo
su seguridad, hablando de 1la mayoria, y que prefieren ser
dirigidas no interesindoles el asumir algln tipo de responsa-
bilidad que las comprometa. Asi pues, la teoria "X" concentra
ciertos aspectos referentes a la naturaleza de las personas

como:

- El ser humsno promedio tiene una aversién inheren-



30.

te al trabajo, y lo evitard siempre que pueda.
- Carece de ambicién, le rehuye a la responsabhilidad.
~ Mo le interesan las necesidades de la organizacién.

- Debe ser amenazado para lograr que haga un esfuer-

zo adecuado hacia el logre de los objetivos organizacionales,
~ Es resistente al cambio por naturaleza.

Como consecuencia, es lbégico suponer que las actitudes
de los supervisores hacia sus subordinados serdn las de darles
trabajo fdcil y bilen estructuracds con el miximo control posi-
ble y estableciendo reglas claras bajo sistemas rutinarios.
De esta forma, la administracién tradicionalista sacrifica
la posibilidad de optimizacibén del rendimiento y el antagonis-

mo.

McGregor sefiala que "en el fondo de cualquier teoria
administrativa del personal, existen determinadas suposiciones
sobre la motivacién hunmana. Afirma gue el hombre es un ser
insatisfecho; pero en cuanto satisface una de sus necesida-

des tendri otra y la primera dejard de constituir un motivo",(2)

(2) Reyes Ponce, Agustin. Administracidén de personal. Pg. 54.



31,

Las suposiciones de la teoria "X" y los métodos para
motivacidn y supervisidn que resultan de ella, pueden en reali-
dad ser lo que existe en muchas organizaciones pero, "la teoria
"X" no refleja la naturaleza inherente del hombre; mis bien
tal comportamiento en el hombre es en parte el resultado de
la filosofia y préctica de la administracién. 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 teoria "Y"

En esta teoria, McGregor expresa algunas proposicio-
nes basicas. Conforme a la administracién, ésta es la respon-
sable de la organizacidén de los elementos de una empress pro-
ductiva: Tales como dinero, materiales, equipo, personal,

en interés de los fines econémicos.

Con respecto a las personas, dice que no son pasivas
o renuentes por naturaleza a las necesidades de la empresa,
Han 1llegado a serlo como resultado de la experiencia en las
organizaciones. La motivacidn, el potencier para el desarrollo,
la capacidad para asumir responsabilidades, la disposicién
para encaminar la conducta hacia metas organizativas, se hallan

todas, presentes en las personas.

(3) Hicks, Herbert.G, Administracién de organizaciones. Pg.
356.
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Asi pues, tenemos que la tarea esencial de la adminis-
tracién 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 teorfa "Y' 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 comin no le disgusta esencialmente trabajar. Segan
circunstancias que pueden controlarse, el trabajo constituiré

una fuente de satisfaccién o una manera de castigo”.

"-El control externo y la amenaza de castigo no son
los f{nicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los
objetivos de la organizacibn. El hombre debe dirigirse ¥
controlarse asimismo en servicio de les objetivos a cuya reali-

zacidn se compromete".

"-Se compromete a la realizacibébn de los objetivos
de la empresa por las compesaciones asociadas con su logro.
Las mds importantes de estas compensaciones son por ejemplo:

Realizacién de si mismo".
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"-La capacidad de desarrollar en grado relativamente
alto la imaginacidén, el ingenio y la capacidad creadora para
resolver los problemas de la organizacidn, es una caracteris-

tica de los grandes sectores de la poblacidn",

"-En las condiciones actuales de la vida industrial
la potencialidades intelectuales del ser humano estdn siendo

stilizadas sbélo en parte", (4)

Los que apoyan la teoria "Y" consideran a las técnicas
organizacionales tradicionales como la causa del patrén de
comportamiento ineficdz anotado en la teoria "X". Los defenso-
res de la teoria "Y" no consideran gque el comportamiento de
la teoria "X" muestre las caracteristicas humanas naturales
sino, mas bien, patrones de comportamiento aprendidos en las
organizaciones. De acuerdo con la teoria "Y", muchos gerentes
deben reajustar sus suposiciones, su pensamiento y sus métodos
de manera que los objetivos individuales y los organizacionales
sean compatibles. La administracién de nuestros dias debe
de poner mucha atencién a la importancia que representa la
promocidén a la satisfaccién de las necesidades en el trabajo

y el desarrollo individual.

La teoria "Y" no es sblo una filosofia administrativa

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

y acciones administrativas tradicionales.

3.2, RELACION ENTRE LA PRODUCTIVIDAD Y EL SIGNIFICADO PERSONAL
DEL TRABAJO: ELTON MAYO.

Comc antecedente para el andlisis o estudio de 1la
relacién que existe entre la productividad y el significado
personal del trabajo tememos la serie de experiencias aportadas
por un grupo de ingenieros en las instalaciones Hawthorne
de la compafifa Western Electric, las cuales provocaron un
gran adelanto en la aplicacién del estudio cientifico a -las

relaciones laborales.

Tuvieron una duracién de varios afios 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 telefdnico. A pesar de que los mejores controles cien-
tificos variaron la intensidad de la luz y midieron el rendi-
miento respectivo, pronto salté a la vista que habia alge

mds en el trabajo que afectaba el rendimiento.

Una causa determinante se detectd dentro de la organi-
zacidn social de los trabajadores propiciando el retiro de

los ingenieros. Un grupo de psicélogos formaron un equipo
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de trabajo en sustitucidén de los ingenieros y se conjuntaron
con socibélogos y antropblogos, provenientes en su mayoria
de Harvard, Durante un periodo de cinco afos consecutivos,
estudiaron efectos del salaric, perfodos de descanso, servicio
de comedor y otras prestaciones o estimulos tangibles en el
rendimiento del obrero. El resultado que obtuvieron fué claro:
La organizacién social de los trabajadores y sus actitudes,
afectaban mis la productividad, que las condiciones fisicas

o el salario.

Las organizaciones formales proyectadas para alcanzar
objetivos de carécter técnico, fueron acompafiadas por organi-
zaciones informales destinadas a satisfacer las necesidades
emocionales de los trabajadores. Las informales controlaban
la conducta de sus integrantes y podian ser un determinante
para elevar la productividad o para estorbar en el logro de

los objetivos de la empresa.

Los descubrimientos, experiencias y resultados de
lo hecho en Hawthorne tienen mucha importancia y forman parte
integrante de la aplicacién actual de la administracién de
personal. "Las mediciones se habian hecho directamente en

trabajadores de fébrica. Quienes 1s3 hicleron contemplaron

de frente al trabajador escuchando sus comentarios. No se

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

Las entrevistas fuercn también de mucha dimportancia
ya que éstas "eran terapefiticas, donde los trabajadores tuvie-
ron la oportunidad de desahogar su pecho. La mayoria de ellos
opiné que esto era lo mejor gque la compafiia habia hecho ja-

mas", (6)

Sin duda, toda esta serie de actividades y experimen-
tos ha despertado en los tratajadores el sentir de que la
administracién les concede importancia no sblo como individuos,
sino como grupo, marcando el momento de inicio de su participa-

cién en el funcionamiento y fututo de la empresa,

"Se tratd de una ampliacibn de los principios cienti-
ficos a los aspectos humanos, en una forma que rara vez se

habia intentado antes con esa misma amplitud", (7)

Existen factores como los sentimientos, estados de

dnimo o la misma personalidad del individuo que crean decisiva-

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

(6) Hersey-Blanchard., Administracién y comportamiento humane
Pg. 37.

(7) Odiorme, George. Administracién 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 ilégica e irracional
que puede ser transmitida a los demé&s. Los obreros no estdn
en condiciones para detectar las causas de su descontento
¥» por lo tanto, durante la entrevista hay que ayudarlos a
determinarlas, por que muchas de estas causas se deben como
ya se menciond a las particularidades de su cardcter y a las
relaciones que mantengan fuera de la organizacién, entre otros

factores.

Por otra parte, se descubrid que las variaciones
de la productividad con relacidn a los incentivos econbmicos,

tiene en realidad muy .ocs repercuciédn,

Es, en base a la experiencia, mucho mayor y més fre-
cuente la influencia que ejerce el grupo informal sobre 1la
productividad que la misma organizacién oficial o formal,
pero de lograr la organizacién £formal interesar o atraer a
los grupos informales existentes, conseguiria por ende una
mejor integracidn organizacional y el cumplimiento satisfacto-

rio de sus objetivos.
3.3. NUEVOS PATRONES DE ADMINISTRACION: RENSIS LIKERT.

"Todas las actividades de cualquier empresa quedan

determinadas por las personas que componen dicha institucién.
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Fadbricas, oficinas, computadoras, cuanto una empresa moderna
utiliza, resultaria improductivoe de no mediar un esfuerzo,
una direcciédn humanos. Todos y cada uno de los aspectos de
las actividades de la firma vienen determinados por la compe-
tencia, motivacién y eficacia generales de su organizacién
en el plano humano, De todas las tareas empresariales, la
de dirigir al componente humano consituye el centro, el nucleo
y la méds importante también, ya que los demis dependerd de

cémo se cumpla esa funcidn en toda firma moderna". (8)

Rensis Likert proporciona una clasificacién de los
estilos de direccién, representandolos en una consecucidn
de sistemas enumerados del 1 al 4 los cuales se pueden descri-

bir de la siguiente manera:

Sistema 1: Sus procesos de direccibén y la medida
en que los superiores tiene confianza en sus subordinadoes,
es inoperante; los subordinados son obligados a trabajar por
la fuerza, es decir, mediante 1la implantacién de amenazas
y castigos, Existe poca interaccidn entre superiores y subor-
dinados, ya que los procesos de decisién y control estan alta-

mente concentrados en ls administracidn superior.

Sistema 2: Existe wuna confianza condescendiente

(8) Likert, Rensis. EL factor humano en la empresa; Su direg
cibén y valorizacién. Pg. 11.
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de la administracién a sus subordinados. El proceso de deci-
sibn se encuentra en la cumbre, asi como los sistemas de con-
trol; sin embargo, existe delegacién dentro de un marco prees-
tablecido a niveles 1inferiores. Para motivar al personal

se utilizan recompensas o castigos potenciales o reales.

Sistema 3: Existe la politica de conservar las deci-
siones generales en la cumbre, sin embargo, se permite a los
subordinados tomar decisiones mis especificas en los niveles
inferiores, ya que existe una confianza sustancial por parte
de 1la administracibn, El proceso de control se encuentra
delegado en aspectos importantes. La motivacién se basa en

recompensas, castigos ocacionales y cierta participacidn.

Sistema 4: Este sistema basa la administracidn en
una confianza plena en el personal. La comunicacidén fluye
en todas direcciones. Como fuerzas motivadoras se utilizan
las recompensas econdmicas basadas en un sistema de compensa-
cibn elaborado mediante la participaciébn del grupo en la Eija=
cién de los objetivos, mejoramiento de los mé&todos, evaluacién
del progreso obtenido en la consecucién de 1los objetivos.
Por {ltimo, se puede decir que hay una interaccidn extensiva
y amistosa con un alto grado de confianza en todos los niveles

de la organizacién,

Analizando 1o anterior, podemos sacar como conclusidn
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que en el primer sistema tenemos un estilo basado en el autori-
tarismo y la explotacién apegdndose a lo que es la realizacién
de las tareas, Por el otro lado tenemos el cuarto sistema
representando un estilo de direccién enfocado a la participa-

cién de los grupos.

Likert hizo patente que las labores que se desempefian
dentro de un sistema como el 4 represanta un indice constante
de alta productividad contraponiéndese a le que muchos empre-
sarios piensa. Evidentemente, las empresas con niveles bajos
de productividad presentan caracteristicas del sistema 1.
Los sistemas 2 y 3 se podrian éonsidetar como etapas interme-=-
dias entre el primero y el cuarto.

Otra de sus aportaciones fué el disefio de un instru-~
mento para clasificar una organizacidn de acuerdo con su siste-
ma administrative, con el f£in de facilitar el andlisis del
comportamiento. De esta forma se pueden reunir datos sobre
diversas caracteristicas operativas de una organizacidn como
la motiacién, comunicacidn, toma de decisiones, interacciébn,
fijacién de objetivos, control y actuacidn. El instrumento
completo contiene una comparacién de los 4 estilos de direc-

cién, en cada uno de los aspectos antes mencionados.
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3.3.1. Gestidn cientifica en las relaciones laborales.

Los cambios para buscar el sistema 4 de Likert en
una organizacidén deben dar como resultado una mejora en las

relaciones capital/trabajo.

La deduccién anterior proviene del concepto de que
"La teoria de la organizacién basada en conocimientos cientifi-
cos, que hoy emerge de los hallazgos de la investigacién sobre
la gestién y actusciones todas en ese terreno, tiene ovias
implicaciones en las relaciones entre el capital y el trabajo.
Une puede predecir que las relaciones direccidn-operarios
de cualquier firma, hablando en términos de promedio, serén
tanto mejores cuanto mAs cercano al sistema 4 esté el de ges-

tidn en dicha empresa". (9)

Se han realizado diversos experimentos en compaiias
en las cuales los sistemas de direccién avanzan hacia el nimero
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 direccién suprema de
una compafiia, planta o departamento modificaron el sistema
gestor de una empresa hacia el nimero 4, ofrecen no pocos

ejemplos en los que dicho cambio produjo una mejera de lus rela-

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

3.3.2. Optimizacibn del desempedio laboral como aspiracién per-

sonal.

"Muchos estudios demuestran que, en general, los
empleados y obreros buscan un puesto estable, seguridad en
el trabajo con oportunidades para la promocibébn profesional

y una compensacién satisfactoria". (10)

Para lograr que el principio de las relacicnes de
apoyo se lleve a cabo dentro de una organizacidn es necesario
satisfacer las necesidades y deseos de sus miembros tante
en el aspecto econbmico como en el aspecte humano, de manera
que las fuerzas motivadoras existentes en el interior de ca-
da individuo dardn como resultado un comportamiento coopera-
tivo, enfocado hacia lograr el &xito de la organizacibn.
El crecimiento y desarrollo de la firma, les proporciona a
sus empleados y obreros lo que éstos piden a su trabajo:
Orgullo profesional propio y respeto de 1la compafifa en donde
estan empleados, seguridad en el trabajo as{ como un salario

adecuado y oportunidades de ascenso.

(10) Likert, Rensis. El factor humano en la empresa: Su di-
reccidén y valorizacibn. Pg.70.
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"El éxito econémico es una exigencia situacional
que solamente podrd cumplirse cuando la organizacidn, sus
departamentos, y sus miembros tengan todos un alto objetivo

al que aspirar siendo éste un objetivo alcanzable". (11)

El sistema &4 ofrece un mecanismo a travéz del cual
los empleados pueden ayudar a establecer los fines de alrto

nivel que la satisfaccién de sus propias necesidades requiera

mediante:

- La toma de decisiones en el seno de los grupos.

- Una estructura de grupos miltiples e interpenetran-

tes,

Como consecuencia de ello, dice Likert, las orga-
nizaciones propias del sistema &4 establecen objetivos que
representan una integracién bptima de los deseos y necesidades

de los wiembror de la misma y necesariamente conducen a eleva-

dos objetivos de actuaciédn.

{11) Likert, Rensis, El factor humano en la emresa: Su diregc
H cién y valorizacién. Pg. 70.
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3.4. LAS NECESIDADES HUMANAS COMO FACTOR PARA AL COMPRENSION
DEL COMPORTAMIENTO, A.H. MASLOW.

Se dice que la necesidad estd acompahada por un esta-
do de inquietud o tensidén que di pie a que el comportamiento
sea dirigido hacia una meta que satisfaga la necesidad y en

esta forma se pueda reducir esa inquietud o tensién.

La motivaciédn aplica una condicidn dentro del indivi-
duo, considerada como una necesidad, y algo exterior a &l

que se conoce como meta o incentivo.

Se ha sostenido que el comportamiento de un individuo
en un momento pacticular, es determinado generalmente por
sus necesidades més fuertes. Asi pues, es importante para
los administradores tener algiéin conocimiento sobre las necesi-
dades que comunmente son las mas importantes para los indivi-

duos.

Abraham Maslow fué la persona que idedé un sistema
de clasificaciédn de las necesidades humanas,el cual es amplia-~
mente aceptado para el andlisis del comportamiento humano.

Son 5 categorias en el siguiente orden:

- Necesidades fisiolégicas..

~ Necesidades de seguridad.
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- Necesidades de afiliacién.

~ Necesidades de estima.

- Necesidades de autorrealizacién.

Las necesidades fisiolégicas "son las de mayor jerar-—
quia, ya que ctienden a ser las mas fuertes mientras no se
les satisfaga en alguna medida., Son las necesidades fundamen-
tales que sostienen la vida misma: Alimento, vestido, 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 desarrollard a este ni-
vel™. (12)

Se entiende que este tipo de necesidades son las
que se requiere satisfacer para maatener el cuerpo en un esta-

do de equilibrio.

LLs necesidades de seguridad aparecen una vez que
las fisiolbdgicas estan cubiertas, consisten principalmente
el buscar al liberacién del miedo al peligro fisico y e la
privacibén de la satisfaccibén de las necesidades fisiolégicas
fundamentales. La mayoria de los empleados, por ejemplo,

desean trabajar en puestos que se encuentren libres de riesgos

(12} Hersey-Blanchard. Administracién y comportamiento humano.
Pag. 32.
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fisicos y psicoldgicos y que proporcionen permanencia.

Existen algunas organizaciones segin 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 mis dbécil en un mome.nr.o
dado, pero esto no quiere decir que sea o se vuelva mds produc—
tiva. De hecho, se puede llegar a frustrar un comportamiento
deseado exagerando sobre este aspecto y aun mas tratandose

de puestos que requieren de creatividad e iniciativa.

Si tanto las necesidades fisiolbégicas como las de
seguridad estdn considerablemente satisfechas, la afiliacién
surgird como la necesidad dominante, Una persona desea rela-
ciones efectuosas con la gente en general y desea contar con
un sitio respetable en el grupc al que pertenece. Si bien
la mayoria 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 deberd sentirse,

en cierto grado, en el trabajo.

Posiblemente, lo que motiva la afiliacién no siempre
sea un buen compafierismo. En muchas ocasiones la gente puede

buscar la afiliacibén por que desea confirmar sus creencias.
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Las persahus 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 afiliacibn
inducida por un deseo de sentir que la vida de uno mismo esti

bajo control.

Existen dos motivos relacionados con la necesidad
de estima. El prestigio y el poder. Muchos tienden a buscar
solamente los simbolos materiales de la posicidn, mientras
otros se esfuerzan por obtener un logro personal o una realiza-
cidn que impongan prestigio por si solos. Existe la caracteris
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 mhs bien en un aspecto de mantenimienco que de

avance.

Como mencioné anteriormente, el segundo motivo rela-
cionado con la estima estd representado por el poder mismo,
que puede definirse como: '"La capacidad para manejar o contro-
lar las actividades de los demids para que concuerden con nues-

tros propios prepdsitos". (13)

Haciendo wuna clasificacién del poder tenemos que

(13) Hersey-Blanchard. Administracién y comportamiento humano.
Pg. 43.
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se pueden dividir en poder de posicidén y poder personal.
El primeroc se refiere a la influencia que ejerce una persona
sobre las demds, valilndose de la posiciédn que ocupa en 1la
organizacidn, 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 a la necesidad de autorrealizacién,
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 més y mids de lo que se es,
de sacar el maximo provecho de la capacidad o habilidad que
una persona determinada posee y que algunas veces ni siquiera’

ha descubierto.

La competencia y el logro son dos motives que se
encuentran relacionados con esta necesidad y por los cuales
se aminora la dificutad que existe para identificarla, ya
que, por lo general los individuos tienden a satisfacerla de

distintas maneras.

En conclusién, Maslow crea una especie de escala
de necesidades en forma jerérquica, cada una 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 asi sucesivamen-

te hasta completar el ciclo.

3.4.1. Satisfacién 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 econdmicas, ya sea en forma de
salario atractivo o de premio, el reconocimiento, competencia,
conocimiento de resultados, participacidn, etc, Son la clase
de incentivos que ademis de proporcionar satisfaccién al indi-
viduo, son efectivos también para lograr la consecucidn de

los objetivos de la organizacidn.

Por otra parte, también existe una clase de incenti-
vos considerados como negativos, los cuales se pueden aplicar
a manera de castigo o de sancién para motivar el comportamienco
del individuo. En ocaciones se utiliza la amenaza antes que
el castigo, ya que é&ste puede llegar a ser tan significativo

como la multa moneteria, la degradacién o el despido.

Posiblemente, en algunas ocaclones el incentive nega-
tivo tenga que ser aplicado ya que existen individuos que

tienen una respuesta o reaccién mhs efectiva al temor.
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Con respecto al clima organizacional y la motivacidn
hay quien opina que: "La motivacidén, el desarrollo potencial,
la capacidad para asumir responsabilidades y la facilidad
para dirigir el comportamiento hacia las metas de la organiza-
cibn, se encuentran presentes en las personas. La administra-—
cidn no las coloca en el individuo. Es responsabilidad de
la administracién hacer posible que las personas reconozcan
y desarrollen estas caracteristicas humanas por si  mis-

ras". (14)

Para el éptimo desarrollo de los individuos, la admi~-
nistracién tiene "una tarea esencial, que es la de ordenar
las condiciones organizacionales y los métodos de operacidn,
en forma que las personas puedan alcanzar mejor sus propias
metas, dirigiendo sus esfuerzos bhacia los objetivos de Ia
organizacién. Este es un proceso Qque consiste principalmente
en crear oportunidades, permitir el desarrollo de potencialida-

des, eliminar obstdculos y proporcionar gula™. (15)

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

(15) Yoder, Dale. Manejo de personal y relaciones industria--
les. Pg. 102.
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CAPITULO 4
LA DINAMICA DE GRUPOS

4.1. CONCEPTO E INTEGRACION DEL GRUPO FORMAL O DE TRABAJO.

Como primera consideracidn para el desarrollo de este
inciso, Elton T. Reeves ofrece las siguientes definiciones

a tres conceptos fundamentales.

"€1 grupo. Un grupo consiste en dos o més personas
con objetivos comunes. Estos objetivos pueden saer religiosos,
filoséficos, recreativos, econémicos o intelectuales, o bien

pueden incluir todos los aspectos™. (1)

"Din&mica. Esta palabra supone un cambio vectorial.
Esto es, fuerzas activas en cualquier direccién 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, habrd un movimiento en alguna
direccidén, y este movimiento se acelerd en proporcién a 1la

magnitud de las fuerzas". (2)

(1) Reeves, Elton T. Dindmica del comportamiento de grupos.
z. 3. i

(2) Reeves, Elton T. DNindmica del comportamiento de grupos
Pg. 5.



52.

"Dindmica de grupos. La dinimica de grupos es el
estudio de las fuerzas ejercidas por el grupo sobre el indivi-
duo, o por el individuo sobre el grupo. Asi pues, la dindmica
de grupos es importante literalmente en casi todos los momentos
de nuestra vida. En ningin momento de la historia ha sido
mis 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 concepcidén e integracibn de
un grupo formal o de trabajo, tenemos gque el mejor ejemplo
es la organizacidn o empresa. En la vida de la mayoria de
los ciudadanos es el grupo mds importante, ya que en &1 pasamos
una parte importante del dia, Por otra parte, la administra-
eién ha venido a considerar la fuerza de trabajo como una

coleccién de individuos mAs que como una masa amorfa.

Uno de los rasgos que los grupos formales tienen
en comin es la seleccidn por mandato del dirigente., Sea la
organizacidén una negociacién, una empresa familiar o uno de
los modernos complejos industriales, quienes los controlan,
designan permanentemente a las personas que Seran responsables.
Esta rigidéz en el elemento de control proporciona tranquili-

dad a los propietarios con respecto a conservar las riendas

{3) Reeves, Elton T. Dindnmica del comportamiento de grupos.
Py.5. .
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en la mano, Otros aspectos del grupo formal podrén ser maneja-
dos de un modo liberal siempre que el administrador sea nombra-

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

La creciente conciencia de la clase trabajadora es
reconocida por el administrador moderno cuando intenta una
imposicidn més suave y digerible de una figura de autoridad.
en otras palabras, las relaciones pdblicas se han vuelto mas
importantes con el tiempo. Si la administracién 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 comiin a un nivel mucho mas alto que la
simple direccidén del grupo. Este establecimiento de metas
"a distancia" puede engendrar naturalmente muchos problemas.
Puede ser completamente imposible para el trabajador aceptar
como propia una meta cuya razbén de ser desconoce. Sin embargo,
a menos que las metas del grupo sean aceptadas por el trabaja-
dor y a menos que sea capiz de identificarse con ellas, la
motivacibédn brillard por su ausencia. La moral general del
grupo se resentird en proporcién directa a esta fakta de com-
prensién e didentificecidn, y la tarea de supervisibén direc-
ta serd innecesariamente complicada. Los cientificos de el
comportamiento han intentado resolver estas dificultades abriepn

do canales claros de comunicacibén en ambas direcciones. Aunque



no pueden apreciar todas las implicaciones de las metas de
la compaiiia, los miembros de un grupo formal tendrén una acti-
tud mejor hacia esas metas al adquirir conocimiento sabre

la manera en que son establecidas.

Otro tipo de metas fundamentales para la organizacién
pero no tanto para los grupos son las metas fiscales, a menos
que los miembros tengan un interés directo por ser en algin
grado inversionistas de la misma. La empresa trata de resclver
esto disfrasando el término por algin otro que sea mis afin
al entendimiento de los trabajadores teniendo diversos grados
de éxito. Uno de los .45 exitosos nombres ficticios de las
metas fiscales ha sido el término "competencia", En la mayoria
de nosotros queda ese instinto de defensa con irritabilidad
al saber comprometida la satisfaccibén de nuestras necesidades
de seguridad (cubiertas al formar parte de una organizacién)

segln apunta Maslow.

Con la complejidad de Jas estructuras organizaciona-
les en 1a actualidad, la direccién ejecutiva es puesta en peli-
gro por su distanciamiento de los miembros del grupe de traba-
jo. El establecimiento de metas puede ser optimo, desde un
punto de vista tanto comercial como légico, pero las fallas
en la comunicacibébn pueden traer graves consecuencias, Cada
estrato afiadido a la estructura ofrece nuevas posibilidades

de 4nterrupcidn de las comunicaciones y una devaluacibn 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-
cién de las normas minimas que, en opinién de los dirigentes
comprende una estructura social. El grado de rigidéz que
se impone al comportamientc en grupe es un elemento certero
para identificar el tipo de filosofia de la empresa, aunque
esta Gltima no haya sido expuesta como una politica ni verbali-
zada de ninguna otra manera. Las normas mAs universalmente
establecidas para el grupo de trabajo son los estdndares de
produccién y de calidad. Estos dos puntos estén intimamente
ligados con el logro de las netas econdmicas 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 rotacide
es algo comin, existe la tendencia hacia una mayor estructura-
cibn de las normas, el propdsito es el de dar al nuevo empleado
los patrones de conducta que debe seguir, lletandose al cabo ~
aunque esto se irritante para muchss personas. La orientacidn
organizacional de los nuevos empleados es tradicionalmente
demasiado breve, demasiado plagada de datos sin relacidén entre
sf, y presentada en una atmbésfera por lo genaral insipida
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,
o gue al menos note, un nlmero significativo de ellas. Por
lo tanto, cuando inadvertidamente 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 administracién Teorfa "Y", la atmbs-
fera se torna un poco més liberal y permite la formacién de
arupos sociales naturales dentro de los grandes grupos forma-
les. La ausencia de muchas restricciones al individuo estimu-
lard la innovacién y la creatividad en el ambiente de trabajo,
pero esto puede ser hasta cierto punto viciadu por eventuales

rivalidades surgidas entre los grupos sociales informales

que se forman dentro de una gran estructura orgdnica. En
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contraste, la administracién tipo Teoria "X" considera indis-
pensable especificar una larga lista de reglamentos y normas
rigidas de trabajo para sus pgentes. Hay que observar gque
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 evidente al comprobar
las repercuciones que han tenido los conflictos entre 1los
sindicatos y la administracién en los ramos acerero y automovi-

1istico de la plataforma industrial de los Estados Unidos.

Si la atmdésfera de una empresa es tan restrictiva
que nadie puede emprender una acciédn sin esvar seguro de que
concuerda con determinada politica de la empresa o con un
procedimiento departamental definido, al vida normativa dentro
del grupo cobra forma con mayor rapidéz, pero el cambio espon-
tdneo 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 sélo an parte. Como la mayoria tenemos
que trabajar para vivir, una vez que una persona se ve integra-
da a el grupo formal de trabajo, estard dispuesta a dar mucho

de si para evitar el tener que cambiar su pertenencia.

A pesar de que la movilizacién del trabajador a aumen~

tado significativamente a consecuencia de la diversidad de
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erados de especializacién y a la compeljidad de las empresas
en los Oltimos tiempos, el hecho de dejar un trabajo y orien-
tarse a8 otro sigue siendo toda una experiencia. Las fuerzas
de la inercia, que tienden a mentener la integridad del grupo
formal, pueden actuar fuertemente contra la tendencia econdmica
greneral. Afin en momentos de expansién econdmica e inflacidn,
los grupos de trabajo tendrdn una rotacibdn menor 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 tiemen una disposicidn mental que milita contra
la identificacién y la adopcidn de las metas del grupo. Inclu-~
so si no se da una rebelidén franca contra la situacién, los
miembros del grupo no creardn un clima que conduzca a la buena

salud mental y espiritual de allos mismos.

La rigidez es una necesidad para la proteccibn del
frupo formal, Debe haber inflexibilidades en 1la persecucidn
de los objetivos bédsicos; la direccidén del grupo debe ser
apoyada estrictamente y estar bajo el control total de la
direccién 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

cronolégicamente mds jovenes del grupo formal; la restriccidn
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de la libertad personal de pensamiento y accidn es especialmen-
te irritante para los jévenes. Pero el inculcamiento de la
disciplina de rigidez es la primera responsabilidad de la
direcciénd el grupo. Esta es la dnica manera de que el grupo
formal pueda mantener su seguridad y tener una posibilidad
razonable de perpetuarse. Sin embargo, a menos de que 5ea
moderada o regulada por el ampliamiento de concepciones inte-
lectuales, la rigidez del grupo actuari como un fuerte obstd-

culo al progreso.

La direccién debe darse cuenta de que é&n un momento
dado la rigidez del grupo debe ser relajada para adaptarse
a los cambios que se observan en el mundo exterior. Los prupos
formales que insistan en ir contra la corriente del resto

del mundo tendridn que ceder al final. -

4.1.1, Deterninacién de los objetivos del grupo.

Un grupo requiere, antes que nada, un objetivo u
objetivos declarados. ..1 grupo se integrard con aquellas perso-
nas que se hayan identificado con dichos objetivos. Ningilin
grupo puede mantener la continuidad idefinidamente con el
mismo conjunto de objetivos; el grupo formal debe cambiar
sus objetives para hacer optimo su continuo desarrcllo, 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 comin nos encontramos en diversos tipos de
organizaciones una predeterminacidén de los objetivos provenien-
tes directamente de la direccibén, de manera que, los grupos
formales reciben los objetivos ya desarrollados por su dirigen-
tes o supervisor. En algunas organizaciones se estad haciendo
un esfuerzo por promover la participacidén del grupo en general
en el proceso del establecimiento de los objetivoes. Dicha
participacién debe dar como resultado un fortalecimiento de
la identificacidén y una mayor motivacidn para el logro de
los objetivos, Sin embargo, se hace necesario educar larga
e intenpsivamente 8 un grupo para que los miembros se vuelvan
suficientemente avocados para hacer valiosas contribuciones .

creativas al proceso de fijacidn de objerivos.

En cualquier tipo de grupo existe el interés en que
los objetivos sean realistas o alcanzables, En los niveles
de consejo o direccién se produce una ruptura en cuanto a
si el error en ls fijacidén de objetivos debe atribuirse al
nivel superior o al inferior. Ademés, se did el caso en algunas
organizaciones en donde la direccidén fija metas sabiendo de
antemano que el grupo no lograrid nunca su cumplimiento; ellos
se basan en la hipdtesis de trabajo en que, atln si las metas
son imposibles, el rendimiento del grupo serd mayoer de lo
que seria si las metas fueran més bajas. En contraposicidn
a esto, se dice que hay que dar a los miembros de un grupo

el debido impulso para lograr sus objetives. Por esta razén
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se cree que los objetivos deben fijarse suficientemente bajos
para que siempre sean logrades. Naturalmente, la situacidn
ideal prevalece cuando las metas u objetivos son dificiles
pero claramente alcanzables si el grupo trabaja instensamente

y de acuerdo con sus programas.

Por otra parte, la necesidad de una comunicacién
bien definida debe repetirse una y otra vez en la fijacién
de objetivos. Es absolutamente necesario que los objetivos
sean entendidos uniformemente para que el grupo se pongn a
disposicién de trabajar para lograrlos, Si prevalecen en
el grupo dos o mas interpretaciones de los objetivos determina-

dos, habrd como resultante un caos total.

El proceso de fijacibén de objetives es sencillo en
concepto. Si se ha determinado la dificultad del objetivo,
el resto del proceso se referird a la metodologia y al estable-
cimiento de los controles necesarios. El largo plazo para
el cumplimiento de los objetives parece no ser muy saludable
enh base a la experiencia, Un periodo medio o cortoe de, digames,
seis meses reviste mucha m&s urgencia; con un perfodo asi,
el trabajador promedio nunca apartard de su mente la inminencia
del vencimiento del plazo. Asi pues, el periodo mismo puede

ser uno de los mejores controles en el proceso.

Con respecto a los controles, es muy imporrante que



estos se¢ establezcan de forma que sean eficaces y sin estar
sobre cargados de detalles 1{innecesarios. Estos controles
deben ser adecuadamente estructurados, deben medir los resulta=-
dos obtenidos sin considerar tanto el esfuerze invertido ya
que 8l ser el objetivo alcanzable el maximo esfuerzo es de
esperarse, deben también de proporcionar las medidas correcti=-
vas de aceidén que se haga necesario aplicar en un momento

determinado.

Los miembros de un grupo también tiene sus propios
objetivos. Los grupos sociales o de trabajo proporcionan
prestigio, status y reconocimiento y, por su mera existencia,
dan al hombre la oportunidad de satisfacer sus necesidades
y 1le permiten comunicarse. Frecuentemente, se obtiene un
sentimieto de seguridad personal de los grupos en la medida
en que éstos proporcioman al individuo apoyo, proteccibn y

el sentimiento de pertenencia.

El hombre es un ser sociable que toma no sélo su
apariencia superficial sino también gran parte de su personali-
dad de su ambiente social. Los grupos forman parte vital
de su existencia proporcionindole oportunidades para su desa-

rrollo tanto fisico como emocional.

4,1.2, Cooperacibdn y competencia.

Al hablar de cooperacién y competencia se formula-
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con cierta frecuencia la siguiente pregunta: "¢Es el hombre
inherentemente {naturalmente) cooperativo o competitivo?
La mejor respuesta parece ser: Es ambas cosas, y también
puede ser un tanto sorpresiva en visra de los numerosos inten-
tos para catalogar al hombre como inherentemente bueno (lo
que, por lo general, quiere decier ‘cooperativo ) o malo (compe-
titive). Sin embargo, la mejor =ovideacis de la biologia,
la ecologia y de las ciencias sociales parece indicar que
es probable que el hombre sea cooperativo en situaciones en
las que considera que la cooperacidén es para su provecho.
En forma similar tiende a ser competitive si piensa que 1la

competencia e serd ventajosa". (4)

Casi en todos los campos de la vida activa del hombre
se puede encontrar en cierto grado el feanbmeno de la competen-
cia. Por ejemplo, en un equipo de basquetbol existe la compe-
tencia por posiciones entre los miembros asi como las divisio=-
nes de la General Moters Co. compiten entre si en muchas fore

mas, en tanto cooperan en otras.

Asi pues, las organizaciones tienen tejidos extremada~
mente complicados de competencia cccrerative o de cooperacidn
competitiva en sus interacciones. Tanto la cooperacidén comeo
la competencia parecen igualmente naturales por que los elemen-

(4) Cartwringht & Alvin. Dindmica de gruoos. Pg. 74 - 75,
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tos de ambas se encuentraan en la mavaria de las interacciones

organizacionales.

Es necesaria cierta cooperacién para alcanzar leos
objetivos organizacionales. No estd 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-
Zzacibn., Por ejemplo: la competencia puede ser un %a::or para
que la organizacidn 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-
tajerse mutuamente dando como resultado una actitud positiva
ante los retos asi como la elevacidén de los niveles de produc-

tividad y efectividad.

Hay administradores que suelen arguir que la condicidn
mds deseable de las organizaciones y de los individuos es
la de perfecta armonia y cooperacibén. Esa linea de razonamien-
to parece chotar con el hecho de que el conflicto suele ser
para provecho de una organizacidn. Mientras haya ventajas
del conflicto, éste es probable que exista. Si aquél es o
no conveniente, deberd juzgarse en términos de sus resultados

tanto para la organizacidén como para los individuos.
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En resumen, la competencia u otras formas de conflic-
to suelen ser funcionales para la organizacidén y para los
grupos y sus miembros. Concebido esto, el objetivo mas comiin-
menta deseado es aumentar la cooperacidén. Por lo menos parece
conveniente hacer conflictos mas constructivos al tiempo que

se trate de prowover una cooperacidn incrementada.
4.2. EL LIDERAZGO

De todos los temas estudiados por los interesados
en dindmica de prupo, se ha investigado de modo persistente

y por mucho tiempo la naturaleza del liderazgo. Pesde el co-
mienzo se supuso que la moral, efectividad de grupo y el lide-
razgo estaban intimamente relacionados entre si. Pero segin
se realizan investigaciones, se vuelve cada vez mds claro

que son muy complejas las relaciones entre esos diferentes

aspectos de la vida de grupo,

Likert ha subrayado 1a {intima relacidn existente
entre el liderazgo y las cualidades del grupo. Concluye que
el supervisor efectivo "crea un buen equipo de trabajo, donde
la atmbdsfera es amistosa y de cooperacién‘; de suma lealtad
haeia el grupo. Parece lograr esta lealtad mediante la parti-
cipacién y otros métodos reconocidos de liderazgo. Mis ain,
bajo su liderazgo el grupo ejerce influencia ascendente en

los objetivos de la organizacidén, en los métodos, etc., ¥



a su vez acepta como metas de grupo los objetivos por obtener,
si 2l grupo va a realizar su parte en la tarea general de
la organizacidn con efectividad y a2 un nivel de ejecucidn
elevado. £1 grupo de trabajo dispone metas especificas vy
contrela regularmente su progreso hacia el logro de las

mismas". (5)

Para algunos el 1liderazgo es propiedad del grupo, -,
mientras que para otros as caracteristica del individuo.
Para quienes hacen hincapié en el grupo, liderazgo puede ser
sinénimo de prestigio, que implique ocupar un puesto determina-
do y ejecutar actividades importantes para el grups, o que
implique una relacién emocional entre lider y grupo. Para
quienes hacen incapié en el individuo, liderazgo puede signifi-
car poseer ciertas caracteristicas personales como el dominio,
el control del ego, la agresivida.d o el estar libre de tanden-

clas paranoides.

Se han realizado muchos estudios para determinar
los rasgos fisicos, intelectuales y personales de un lider
(en general la persona que ocupa un puesto) en comparacidn
con su seguidor. Se ha informado que 1los lideres tienden
a ser mayores (pero no demasiado) y més brillantes (pero no

demasisdo  brillantes) que el resto de los miembros. Se han

(5) Carwright &Alvin. Dindmica de grupos. . Pg. 69.
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hallado pruebas de que los lideres bien aceptados tienden
a manifestar mejores adaptaciones en las distintas purebas
de personalidad. En cuanto a habilidades o personalidad exis-
ten estudios que indican que los lideres tienden a dar mas
informacién, a pedir méis informacidén y a interpretar con mayor

frecuencia la situacidén que el resto de los miembros.

Entre los valores invocados con mayor vregularidad
para determinar el criterio de un buen liderazge estin una
moral elevada, productividaed elevada, popularidad, igualdad
y autoritarismo. Respecto a cuestiones como la popularidad,
1a moral.de grupo y la productividad, ha sido posible obtener
medidas cuantitativas y demostrar que ciertos tipos de conduc-
ta de lider producen mas de estas propiledades valiosas que
otros. La mayoria de los investigadores concluyen que los
lideres sobrepssan a los no lideres en inteligencia, conoci-
mientos, confiabilidad y responsabilidad, actividad y partici-
pacida sociales y status. Pero, los rasgos de la personalidad
esthAn aGn concebidos con cierta parcialidad e invélidamente
medidos, Segin mejore el conocimiento sobre la naturaleza
de la personalidad y sean mls confiables las técnicas de medi-
‘eidn se tendrd la posibilidad de descubrir rasgos que distin-

gan regularmente a los lideres de sus seguidores.

Por otra parte, tenemos que los rasgos del 1lider

que son necesarios y efectivos en un grupo o situacidn pueden
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ser por completo diferentes de los de otro lider en un ambiente
distinto. Esto puede implicar que la eleccidén de 1lideres
debe tomar en cuenta la adecuacién de la persona al tipo de
funciones que se le pide ejecutar en una situacién dads, ¥
plantearia problemas sobre lo deseable de lograr arreglos
formales que mantengan las responsabilidades del 1liderazgo
en la misma persona, sin tomar en cucnta el cambio de tareas
del grupo y el cambio de exigencias que se requieren del 1i-

der.

Con respecto a el liderazgo y las funciones de grupo,
el investigader Cartwright considera el liderazgo como "la
ejecucidén de aquellos actos que ayudan a que el grupo logre
sus resultados esperados. Pueden llamarse tales actos como
funciones de grupo. Hablando con mayor presicidn, 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 cohesién de grupo
y .facilitarle recursos. En principio, el liderazgo puede

realizarlo un miembro del grupo o variso miembros.

Dentro de una organizacién, existen efectos que sobre
la conducta dindividual (lider) y la del grupo ejercen tres
variacliones en la atmbsfera social: La democrdtica, la autori-

taria y la paternalista.
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"Autoritario:
1) El lider determian toda politica.

2) La autoridad directa, de uno en uno, las técnicas
y los pasos de la actividad, de modo que los pasos futuros

seradn siempre inciertos en gran medida.

3) Por lo general el lider dicta el trabajo por

hacer y designa el compaiiero de cada miembro.

4) El lider tiende a "personalizar" sus alabanzas
criticas al trabajo de cada miembro; permanece separado y
no participa activamente en el grupo, excepto en las demostra-

ciones".

"Democratico:

1) Toda politica .es asunto de discusidn y decisién

de grupo, que el lider anima y asiste.

2) Perspectiva de actividad ganada durante el periodo
de discusiédn, Se esbozan los pasos generales hacia la meta
de grupo, el lider sugiere dos o mis procedimientos alternati-

‘vos que pueden escogerse,
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3) Los miembros son libres de trabajar con quien
prefieran y se deja al grupo la divisibn de tareas.

4) Al alabar o criticar, el 1lider es "objetivo™
o se basa en "hechos” y trata de ser un miembro regular del

grupo en espirituy, sin realizar demasiado trabajo".

"Paternalista:

1) Libertad completa para la decisién de grupo o

de individuo, con minima participacidén del lider.

2) El lider proporciona varios materiales. El lider
aclard que daria la informacidn cuando se pidiera. Fuera

de esto no participa en la discusida.

3) El lider no participa en absoluto en el desarro-

llo de la actividad.

4) Comentarios espontaneos poco frecuentes a las
actividades del miembro, a3 menos de que se le pidiera, y no

intents valorar o regular el curso de los acontecimientos".(6)

(v) Certwright & Alvin. Dindmica de grupso. 2g. 76.



Se¢ debe reconocer que los lideres de la cctualidad

utilizan una variedad de estilous, alpuncs muy perso-
nales, Laos cualidades genéricas que se requierzn de un buen
iider dependen de los objetivos y valores espscificoes del
grupo, de los recursos de que se disponga y de las necesida—~
des del ambiente. EI éxito de un lider, desde el punto de
vista de su grupo, depende del grado hasta el cual sea capaz

de dirigir al grupo para gue los micmbros logren sus objetivos

y satisfacer sus necesidades.

4.3. LA MOTIVACION DEL GRUPO

A la motivacidén se le puede considerar como un impul-
so0 dirigido a una meta. Es decir, una persona se siente impul-
sada interiormente a realizar una accibdbn para alcanzar un fin
particular que le parece atractivo o para evitar una situa-
cibdn que le parece poco atractiva. Nadie motiva a nadie,
la dnica persona que puede hacer que up hombre actiie en una
Eorma dada es el hombre misnmo. Desde luego, otros pueden
prestarle una gran ayuda para lograr su propbdsito, pero la
verdadera determinacién de la meta y la accidn n=cesaria para

alcanzarla deben partir del interior del hombre.

Existen personas con un potencial <irerendo que tal
vez no logren alcanzar 1o que debieran por no estar suficiente-

mente motivadas. Por otro lado, personas dotadas mediocremente



pueden ir mucho mas alla de =u potencial aparente bajo la pre- =~

=ibn de la motivacidn intensa.

La motivacidn adecuada se conocerd por la calidad
y cantidad del rendimiento de una persona en cualquier campo.
"El daflo mds grande que las modernas técnicas de produccidn
en lineas de montaje hacen al individua es la destruccidn
de su identificacidn con el producto, y era esa identificaciédn,
tan necesaria para el orgulla por el oficio, la que constituia
la marca de buena calidad del artesano™. (7) Asi, la propia
eficiencia de 1la industria puede estar destruyendo e'n gran
parte la intensa motivacidén personal del ctrabajador. Si el
individuo logra o puede lograr motivarse asimismo en el empleo,
los resultados se manifiestardn inmediatamente en un asumento
de produccién y en una nejor calidad, El mejor motivador

de todos puede ser el trabajo mismo.

Las investigaciones del profesor Herzberg sobre moti-
vacidén en las organizaciones fundamentan el hecho de que el
aumento de sueldo © las mejoras en el ambiente de trabajo
rara vez da como resultade una intensa motivacidén para un
trabajo mejor. En cambio, el desafio, la exitsecidn y la acti-

vidad de un empleo lleno de sentido resulten fere UR3 persona

(7) HRicks G, Eebert. G. Administracién de organizaciones.
Pg. 179.



el mejor incentive para actwar a toda su capacidad. Directa-~
mente relacionados con el trabajo en si estdn motivadores
como el sentimiento de logro, el reconocimiento de parte de
compafieros y superiores, y la oportunidad de ascenso. En
tanto que estos elementos esten presentes en una cantidad razo-

nable, se tendri un trabajador morivado.

Herzberg aporta ideas sobre la motivacién mediante
conceptos como los "facrores de higiene™ y los "desatisfacto-
res”. Un trabajador puede verse también desmotivado por malas
condiciones de trabajo. Si la zona de trabajo estd mal ilumi-
nada o mal ventilada, se verd disatisfecho. De la misma mane-
ra, una actitud y una filosofia empresarial vigilantes, serin
desmotivadores importantes. Un aumento de sueldo “no es nunca
un motivador més que para un dia de pago. Después, es répida-
ente asimilado a un presupuesto, ampliado automdticamente
para incuirlo, dando como resultado que al segundo dia de
page el empleado reconoce nuevos deseos Yy necesidades que
no es capaz de satisfacer. Por otra parte, si el trabajador
eree -con o sin razbn- que no se le estd pagando equitatvamcntev
por la contribucién que esta haciendo, estard activamente
disatisfecho hasta que 1la situacidn sea corregida™. (%) La
tesis de Herzberg es que el dinero y 1las prestaciones son
"factores de higiene” -pueden usarse para prevenir un descon-

tento grave, pero no actian como motivadores positivos. Lo

(p) Cartwright & Alvin. Dinémica de Grupos. Pgid.
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mds que pueden lograr es un estado neutre. & Mentos y presta-
ciones son necesarios tanto como los alimentos diarios, satis-

facen el hambre cuando ésta se presenta.

La excesiva rotacidn dentro de 1a organizacidn tampoco
es un buen morivador, Es diffcil para una persona aceptar
una respomsabilidad real en un puesto que sabe que ocupard
solo unos meses. No hay ninguna incitacién a la creatividad
o a la innovacldn, ademis de gque los subordinados no responde~-
rdn a este individio de la misma manera que a un jefe
pernanente. E)l profesor Herzberg hace &nfasis en que la dnica
manera eficdz de enriquecer un puesto es cargarlo verticalimen-
te, motivando as{ al trabajador por medio del rendimiento,
la responsabilided y el reconocimiento por parte de compafieros

y superiores.

Ya que la motivacidédn se hs definido como ur persecu-
cién de metas, todo estudio sobre motivacidn de grupo implica
una atencibédn constante a los objetivos del grupe. Existen
dos metas de grupo en relacidn con la motivacidn: Metas econéd~

micas y Metas de desarrcllo.

Meras econbmicas: Estas son tan importantes para
el grupo como para los individuos que lo forman., En un grupe
de trabajo, estdn sumamente ligadas. A amenos que el grupo

continlie obteniendo wutilidades, las nmetas econdmicas de los
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miembros se veridn afectadas por la pérdida de sus ecmpleos.
Los miembros a menudo no estdn informados de las verdaderas
implicociones econémicas de su trabajo. Con frecuencia desco-
nocen el detalle de las metas etondmicas de la empresa. La
administracién defiende esta falta de comunicacidén diciendo

que una franqueza total sobre los asuntos econdmicos los pon-

dria a merced de la competencia.

Los miembros del grupo deben aceptar de buena fe
que las metas econdmicas de la empresa son factibles y alcanza-
bles. Esto provoca ciertas dificulvades para los miembros
del grupo cuando intentan hacer sus planes econdnicos persona-
les a largo plazo. Lags metas econdmicas son parte de la razdn
de ser de un grupo y debe crearse conciencia de esto asi como
de la calidad en el trabajo. Es bien sabido que la poca cali-
dad significa mercancia devuelta, pérdida de clientes y fracaso
eventual, La preocupacién constante por el ritmo de produccién
estd relacionada dircctamente con las metas econdmicas, ya
que los clientes seguirdn comprando sdle donde encuentren
fechas razonables de entrega, calidad y precio. EL interés
del administrador por el bienestar del empleado es algo més
que humanitarismo. Un empleado satisfecho y contato tiene

nds probabilidades de ser productivo y aprovechable.

£s muy comin en Los Estados Unidos el que se base

la motivacibn por las utilidades que resulten en un ejercicio,
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No hay manera factible de distinguir entre las contribuciones
de los miembros individuales, ya que cada uno es necesario

pars el éxito final.

Metas de desarrollo: La planeacidén del desarrollo
es una parte escencial e importante de un grupo eficaz. Como
motivador el desarrollo del grupo cae en el area de las necesi-
dades de autorealizacibébn de Maslow. Los miembros del grupo
estidn sometidos a presiones del grupo a progresar y a hacerse
mis expertos en sy actividad de manera que el grupe funcicne
en conjunto con mayor eficacia. Una buena parte del desarrollo
individual es emprendido con el deseo de obtener la aprobacién
del grupo, tal vez en mayor medida que el que es generado

espontineamente por el individuo mismo.

Los profesionistas miembros de un grupo, que reciente-
mente han comenzado el ejercicio de su profesién, saben que
pocos afios después de graduarse podrian estar gravemente atra-
sados en su especialidad a menos que hagan un esfuerzo real
que los mantenga el dia vy asi seguir en el nivel que el grupo

les requiere,

En general, los miembros del grupo no necesitarédn
ser convencidos de las ventajas del crecimiento. La posicién
relativa y la responsabiiidad. asi como el aumento de sueldo

y la promocibdn y otras consecuencias que se afiaden al mejor
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rendimiento resultante del desarrollo, son cosa bien conocida
para casi todos. Por supuesto, las metas de desarrello deben
concebirse cuidadosamente, basindose en una apreciacidn realis-
ta tanto el individuo como del grupo, con el fin de ofrecer

una atmésfera que sea intensamente conducente a la motivacidn

continua del grupo.

4.4, CONFLICTO Y DISIDEXCIA EN EL GRUPQ

El conflicto fundamente o ¢compeiin .quchas interacciones
humanas. El conflicto puede ser menor, sbélo manifestado por
un ligero sentimiento de inquietud en uno o mis participantes.
0 el conflicto puede ser serio; en algunos casos es el princi-
pal componente de la interaccidn. En los casos graves destruye

el éxito de la misma.

Puede existir conflicto entre dos personas si tienen
distintos objetives o diferentes formas 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 mas sutil suele aparecer dentro de una
persona; con frecuencia se extiende a sus relaciones con otros,
provocando conflicto entre esta persona y los demids. Sorpren-

de que los conflictos internos sean los causantes de muchos



problemas de lus interacciones y gque hagas de un miembro pro-
ductivo y bien adaptado en pringcipio a2 su grupo un disidente~
en potencis o consumado, ya que las «iferencia en algunos cases

son irreconciliables.

El disidente es responsable en ao poca wmedida de
la cohesién de su grupo. Su falta de observencia de una o
mis de las normas- es vista como una amenazas a la existencia
del grupo. La primera reaccidén normal d2 los otros miembros

es la de unirse m3s estrechamente para recibdir apoyo mutuo.

Si la disidencia es persistente y sanciones moderadas
no logran forzar al wuisidente a retornar a la conformidad,
la cohesién de grupo puede resentirse cuando se aplican sancio-
nes sucesivamente mis severas. En alglin punto de la linea,
miramientos perscnales por el disidente irruapirdn =n le menre
de por lo menos algunos de los miembros. Sus amigos intimes
empezaridn a preguntarse si su pecado merece todo el castigo.
La clara unanimidad del primer periodo de la disidencia desapa-
recerd en una nube de diferencias. Una vez mds, el 1lider
debe poner en juego su sensibilidad. En reforzamiento positivo
de la norma atacada debe realizarse y deben desbaratarse leos

focos disidentes.

El disidente puede estar enfrentindose a una situa-

cibén en donde estarid recibiendo los primeros indicios de des~
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consideracién por parte del grupo. Su rcaccibn podria ser
de temor o enojo tcgln su modo de ser personal. Si se atemoriza
ante el enojo aparente de sus iguales o amigos, es un candida-
to con posibilidades de retornar a la coformidad. Si se enoja,
su disidencia, que pudo haber empezado por capricho, se concre-

tizard ahora, y puede continuarla hasta su ¢ltima consecuencia.

En este momento puede ser necesaria una reconsidera-
cibén de las causas de la disidencia. La persona que es un
individuo hasta tal punto qua no puede conformarese a ningln
patrén establecido, no seria el problema principal. Su caréc-
ter atipico se expresard en todas las partes y en todos los
grupos a los que pertenezca. En cuanto el patrdén se haga
evidente, la noticia se propagard y su potencial de amenaza
a cualquiera de sus grupos serd reducido porporcionalmente.
El que puede constituirse un verdadera amenaza es el disidente
de una sola vez, cuya conducta serd reconocida como alarmante
comparada con su patrdn, El susitard la accidn mds grande
de su grupo y el mis profundo interés de su direccibén por
que ha sido un miembro modelo durante la mayor parte de su
pasado en el grupo, Al negarse tercamepte a sentar cabeza
y a someterse a las sanciones cada vez mis saveras, desperta-
rd dentro del grupo una preocupacién correspondientemente

m8s profunda.

El problema entero de la disidencia estd muy ligado

i BUCTECE




8 las diferencias individuales. Cada uno de nosotros, a su
debido ctiempo, puede convertirse en disidente en uno o ma$
de nuestros gsrupos, y todos =n algliin momento podemos sentir
el 1litigo dc la desconsideracién del grupo. Nuestro dnico
consuelo serd el conocimiento de que hemos contribuido a 1la
perpetvacién del grupo de dos maneras; fortaleciendo la cohe-
sién y obligado a reexaminar una o nis normas del grupo.
El resultado final de la disidencia puede ser un grupo mejor
y mas fuerte y una comprensién mis profunda de los objetivos

del grupo.

4.4,1. La comunicacibdn como esencia para la prevencidn o solu-

cibn de conflictos.

Uno de los intereses mis profundos del hombre ha
sido el encontrar la -“erma da reducir los conflictos en las

organizaciones.

Los cientificos sociales, gerentes, politicos y educa-
dores han propuesto muchas formas para compbatir los problemas
de intergrupo. Se incluye sanciones legales, la diseminacidn
de informacidn correcta para derribar los falsos grejuicies
¥y los estereotipos desfavorables, etc. Otras medidas han
recurrido a los ideales del juego limpio y de la hermadad,
el fomento a la jarticipacidn en actividades de la comunidad

etc.
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La comunicacibén entre grupos se ha estudiado por
medio de los resultados de algunos experimentos: Se establecen
grupos de alto y bajo status, favoreciendo a los "de arriba”
y discriminando a los "de abajo". Se han observado los efec-
tos causados por este tratamiento en la comunicacidén entre
estos grupos de distinto status., En tanto proseguia la distin-
cién a favor de los grupos de status elevado, sucentabe la
cantidad de comunicacidén de les de abajo dirigida & los de
arriba. El estudio sugirid la posibilidad de que los de status
bajo podrian desear la comunicacién con los de status alto
como sustituto por no pertenecer al grupo superior. Otro
estudio analizé 2a direccidn -hacia arriba o hacia abajo-
en que los rumores sembrados eran transmitidos dentro de una
organizacién. Los resultados determinaron una fuerte tenden-
cia de comunicacibén hacia arriba. Esta también hizo pensar
que indicaba el valor de la comunicacién como sustituto de

la movilidad a los niveles superiores.

Se han analizado por algunos ianvestigadores los resul-
tados de la comunicacidén de los miembros de grupos en puestos
ae status alto y bajo, estudilndose las condiciones de un
movimiento posible y no posible entre los niveles. Los resul-

tados se pueden resumir de la siguiente forma:

1. ‘"Mientras mis desagradable sea el puesto de una

persona en la organizacidn, mds desea comunicar sus sentimien-



tos respecto a su trabajo. Esto es cierto, tanto si la comu-
nicacibébn va dirigida a los miembros de su propio nivel como
a los de otro. El sbdlo 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 informacidn 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 jerarquia produce restric-
cién 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 éstas mismas®™.

4. "Las condiciones inamovilbes bajas y las movibles
altas, son relativamente nocivas para la cohesibén 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 posicibn privilegiada o como occupantes

de una posicibdn codiciada pero inalcanzable", (¥)

(9) Hicks, Herbert G. Administracidén de Organizaciones
Pg. 201. .
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El cuarto resultado puede explicar al razén de que
los recientes movimientos hacia la igualdad en varias dimensio-
nes de una sociedad produzcan mds -no menos~ hostilidad,
Se pbdria esperar que continde ésta hasta que se llegue a
una nueva relacidn estable entre los grupos. Se ha sugerido
que un ‘grupo Se status bajo puede llegar a ser mas hostil
a un grupo superior cuando se acercan mds el uno al otro.
Aparentemente, cuando los grupos estdn muy separados, con
poca © ninguna comunicacidn tiende a existir una hostilidad
encublerta entre ellos. Pero si se acercan y se comunican
mis, puede existir mayor hostilidad, por lo menos temporalmen=—

te.

Asi pues, la comunicacién, sobre todo si es sincera
y completa, puede mejorar las relaciones en la organizacién.
En realidad, es palpable que no pueda haber mejoria sin comuni-
cacién., Sin embargo, pugsto que la comunicacidén puede hacer
que uR grupo 5ea mas conciente de su posicién desfavorable,
puede aumentar el conflicto si actfia sobre este nuevo conoci-
miento. Pero, después que se ha obtenido éste, la comunicacién
adicional orientada positivamente con frecuencia produciria

la solucién final al conflicto.
4,5, COHESION DEL GRUPO

La cohesidén es aquella fuerza gue tiende a mantener
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unide al grupo. La ecohesidn varfa como resuitado de muchos
factores. La cohe‘sién del grupo se acrecienta de manera signi-
cativa cuando sus miembros perciben una amenaza del exterior.
Se cierran filas y se crea un freante unido. EL aumento de
la cohesibén es una funcién de la magnitud de la amenaza perci=-

bida y continuard hasta que el problema sea resuleto.

La cohesién del grupo variard ampliamente segin el
tipo y la fuerza del liderezgo ejerciente. El 1lider capiz
de comunicar y reforzar los objetivos del grupo tendrd un
grupo mis cohesivo. La relacibdn directa entre cohesibén y
eficacia del grupo formal de trabajo constituye una de las
preocupaciones principales de sus lideres., Dado que el grupo
formal es mds heterogéneo que el informal, es mds dificil
lograr la cohesién. Por esto es que algunos supervisores
hacen creer que la amenaza de la competencia, el estado de
la economfa general o de la industria en particular, es nmés

grave de lo que realmente es.

La cohesidn es directamente probparclanl a la identifi-
cacidn 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
grupec ser4d alta. Las relaciones interpersonales prevalentes
dentro del grupo son condiclonadores importantes de la cohe-

sién. No es necesario que exista una fuerte amistad, con
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tal de que estén presentes la estima y la admiracién.

Es raro que un grupo sea bastante introspectivo sobre
su propio proceso como para verbalizar el asunto de la cohesién
Si el grupo es efichdz, la atencién se concentrarda en el logro
de metas. Si 21 grupo esti trastornado y su eficacia es poca,
los miembros pensardn en problemas externos y no en la falta

de cohesién, a la que podrian considerar un sintoma.

Es posible para los dirigentes de un grupo escoger
sus acciones con el objetivo expreso de aumentar directamente
su cohesién. Pueden asignarse taress 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 formar4n relaciones interpersonales nuevas
y mAds fuertes, y por ende la cohesiébn aumentar§. De igual
forma, algunos lideres idean deliberadamente situaciones que
pongan a un grupo en competencia con otro. En tanto que
esta accién esté cuidadosamente controlada la solidaridad
del grupo aumentard. El peligro es que se pierda el control
de la competencia o, aiin peor, que ésta surja entre los miem—

bros del grupo, debilitando asi los lazos del mismo.

Dentro de la acciones detonadas por la cohesién tene-
mos que el contraataque protector es una buera prueba para

el dirigente del grupo. La situacién despertard toda la crea-
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tivided 1latente 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 8 la realizacién de las decisiones. Debe
intensificar también sus esfuerzos por comunicarse con los
miembros del grupo. Es preferible transmitir malas noticias
que dejar a los miembros del grupo en el vacib e ignorantes

de los que va a suceder. La moiivacién autoprotectora provo-
card en el grupo un nivel de actividad mis alto que el normal.
Una forma de contraataque pars un grupo amenazado consiste
en mejorar notablemente el rendimiento del grupo. El aumento
de produccidn, la mejoria de la calidad y el descenso de los

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

Por otra parte, la {insctividad frente al peligro
no es una respuesta natural, y a la mayoria de los miembros
de un grupo les disgusta el lider que los conduce en esa direc-
cidén. Esto significa admitir una inferioridad real o supues-
ta en una confrontacidn directa y resulta irritante para toda
persona con una inteligencia normal. La falta de respuesta
a la amenaza se reflejard también en un descenso en el ritmo
normal de trabajo del grupo. La productividad y la calidad

serén las primeras victimas,

El grupo bien educado se planteard con frecuencia
la pregunta: “iComo lo estoy haciendo?" y adoptar& esta préc-

tica para wmedir su crecimiento, progreso y eficiencia. Y
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uno de los mejores bardmerros del rendimiento del grupo serd
su cohesibn. Debe entenderse que no se cuenta con medidas
absolutas de cohesidn, ni es posible su cuantificacidn, pero
si se pucde y se deben hacer 'juiz:ios intuitivos comparativos
de la cohesidn de un grupo en particulac. Esto debe verse

coma una parte natural y necesaria de la vida de grupo.

5
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CAPITULO 5

APLICACION PRACTICA

5.1, OBJETIVO GENERAL

El objetivo general de esta investigacidén aplicada
al giro de almacenes o tiendas de autoservicio, es conocer
si se le d4 1la debida importancia al concepto de Dinamica
de grupos en lo que concierne al desarrollo de las actividades
laborales de una organizaciédn, de forma tal, que tanto ésta
como los individuos que la compcnen incrementen la eficiencia
y optimizen sus niveles de productividad, logrando satisfac-
toriamente la consecucidén de los objetivos que se hayan fijado.

5.1.1. Objetivos especificos.

Los objetivos especificos que se desean elcanzar con

la presente investigacidén son:

- Conocer si es suficientemente comprendido y aplica-
do el concepto de Dindmica de grupos como una forma de desarro-
llar las distintas actividades laborales dentro de la organiza-

cién.

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

v lograr los objetivos que se propongan.

- Conocer si existen politicas organizacionales
o departamentales tendientes a promover la iniciativa y creati-

vidad de leos grupos de trabajo.

- Conocer si la influencia de la Dindmica de grupos
es factor para acrecentar el sentido de pertenencia de los
miembros de los grupas marcande la importancia de su participa-
cién y, en consecuencia, incrementando productividad y efi-

ciencia,

5.2, HIPOTESIS

Por medio de las respuestas ootenidas de la aplicacién
de cuestionarios se pretende demostrar la importancia que
tiene la Dinamica de grupos como medio para lograr una mejor
integracidén de los grupos en la organizacidn, 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 la realizacibébn de 1la investigacién de campo,

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

Distrito Federal y 4rea metropolitans identificadas como:

- Aurrera.
~ Comercial mexicana.
~ Gigante.

- Blance

5.3.1, Muestra

La muestra que se tomd para llevar a cabo esta inves-

.
tigacidn es el 100% del universo, va que de esta forma sSe
puede tener el grado de certeza necesario para efectuar un

anadlisis satisfactorio del tema que se estd tratandeo,

GUESTIONARIO

La estructuracién del cuestionmaria se basa en los
abjetivos que se fijaron con el £in de conocer la importancia

de la aplicacién de la dindmica de grupos en la organizacidn.
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UNTVERSIDAD FRANCO MEXICANA S.C.

LA IMPORTANCIA DE LA DINAMICA DE GRUPOS EN LA ORGANIZACION

CUESTIONARIO

Nombre de la empresa:

Domicilio:

Nombre del funcionario:

Puesto:

l.- Conoce el concepto de Dindmica de grupes y su
aplicacidn en la organizacidn? Si Ke

2.~ Existe la formacién de grupos de trabajo con

actividades y objetives especificos? Si No

3.- Existe la participacién de los miembros de los

grupos de trabajo en la formulacién de objetivos? Si No
4,— Existen programas adecuados para la motivacién
del personal? Si No

5, Se promueve la iniciativa y creatividad de los

individuos o grupos de trabajo? Si No
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6.- Existen formas de reconocimiento al trabajo

productivo y eficiente de los grupos? Si No

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

cibén dentro de la organizacién? Si No

8.- Existe la suficiente interrelacidn entre los
grupos, de forma que se puedan coordinar esfuerzos y lograr

los objetivos organizacionales? Si No

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

bros de los grupos de trabajo? Si No

10,- Se evalian periodicamente los niveles de cohe-

sibn de los grupos? S4 No

11.- Se efectlian los anilisis 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.~ Estén los lideres bién capacitados para ejercer
las funciones de direccibn y supervisidén de los grupos?

Si Ko
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l4.- Se contempla a 1la rotacién de personal como
un medio para aprovechar el potencial de los individuos?

Si No

15.~ Se elaboran planes de convivencia y recreacién
del personal con el fin de fortalecer la cohesién?

Si Ne

16.~ Se aplican los criterios adecuados para lograr
la mejor integracidén de los nuevos individuos al grupo.
Si No
17.- La promocién del personal se basa generalmente

en sus méritos y logros? Si No

18.- Se anslizan las politicas, sistemas y méctodos
de la competencia <con vrespecto a la administracidn del

personal? Si No

19.- Se practican auditorias de personsl Periodica-

mente? Si Nao

20.~ Se toman en cuenta al recomendaciones emitidas
en el dictamen de la auditoria de forma que realmente se procu-
re una depuracibdn en las politicas de la organizacibn referente

a la administracién de personal? Si No



5.4 TABULACTIORN

AURRERA  CUM. MEXICANA  GIGANTE BLANCU TOTAL
PREGUNTA SI NG sI NO SI N0 SI N0 SI %0
1 X X X X 2
2 X X X X 4 0
3 X ¥ X 2 2
4 X X X X 4 0
5 X X X X 1 3
6 X X X X 2 2
7 X X X X 4 0
8 X X X X 1 3
9 X X X X 301
10 X X X X 1 3
11 X X X X 3
12 X X X X 4 0
13 X X X X 31
14 X X X X 4 0
15 X ¥ 3 1 3
16 X X X X 2 2
17 X X be X L 0
18 X X X X 2 2
19 X X b3 X 2 2
20 X X X X 2 2
TOTAL 19 1 14 & 11 9 7 13 531 29
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5.4.2. ANALISIS

GRAFICAH 1

Conoce el concepto de Dindmica de Grupos y su aplica-

cién en la organizacién?

En esta grifica se muestré que en el 50% de las orga-
nizaciones se conoce el concepto ¥y la aplicacién de la dindnmi-
ca de grupos & teorias afines; como por ejemplo los circules

de calidad.
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GRAFICA 2

Existe la formacién de grupos de trabajo con activida-

des 'y objetivos especificos?

La griafica muestra que en el 100Z de las empresas
encuestadas se forman grupos de trabajo con actividades y
objetivos especificos, a 1los cuales se les permite actuar
caln poca independencia & iniciativa ya que no se forman por

los mismos miembros sino por gente ajena al grupo.

i
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GRAFICA 3

Existe la participacién de los miembros de los grupos

de trabajo en la formulacidn de los objetivos?

La gréafica muestra que en sélo el 50% de las organi-
zaciones encuestadas se fijan objetivos con la participacién
de todos los miembros, propiciando asi, el desconocimiento
o la mala interpretacidén de los mismos, asi como su importan-

cia y alcance.
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GRAFICA 4

Existen programas adecuados para la motivacién del

personal?

En esta prdafica se muestra que en 100% de las empresas
se formulan programas para la motivacién del personal, siendo
esto un elemento fundamental para fortalecer la cohesién de

los grupos y optimizar su desempeiio.
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GRAFICA 3

Se promueve la iniciativa y creatividad de los indivi-

duos o grupos de trabajo?

En esta grédfica podemos ver que sélo en el 23% de
las empresas se promueve la creatividad e iniciativa de los
grupos y personas, desaprovechandose el gran potencial que

puedan tener para hacer nas eficiente y productiva su labor.
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GRAFICA 6

Existen formas ds reconocimiento al trabajo productivo

y eficiente de los grupos?

N

La grafica muestra que en 50%Z de las empresas es
reconocido el trabajo productive y eficaz de los grupos. Este
porcentaje deberia de ser mayor ya que el reconocimiento que
merece el esfuerzo Y dedicacidén implicados es un importante

factor de motivacidn.
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GRAFICA 7

Se cuenta con los canales adecuados de comunicacién

dentro de la organizaciéa?

A ™

Esta gragica muestra que en el 100Z de las organiza-

ciones encuestadas se cuenta con canales adecuados de comuni-

cacidn.



GRAFICaA 8

Existe la suficiente dinterrelacién entre los grupos,
de forma que puedan coordinar esfuerzos y lograr los objetivos

organizacionales?

La gréfica muestra que en 30lo el 25% de los encuasta-
dos existe interrelacidén en grado suficiente =2ntre de los
grupos. Ei. el restante 75% se perciben algunce conflictos
de tipo operativo que se traducen en perdidas de tiempo vy

dinero.
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GRAFICA 9

Sucede con regulacidad 1a disidencia de los mismbros

de los grupas de vrabajo?

L/

L

grafica muestra gue en el 75% de las empresas

on regularidad debido

1 en este giro ¥ por la

Esta
sobre todo 2 la

existe le disidencia ¢©
s defi-

snestabilidad del mercado labora

ciencias en las candiciones contractuales.
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GRAFICA i0

Se evaluan periddicamente los niveles de cohesibn

de los grupos?

La gré&fica muestra que sblo en el 25% de los supermer-—
cados se evalud peridédicamente los niveles de cchesidén de 1los
grupos para identificar posibles conflictos entre los miembros

y emprender acciones para la concertacién.
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GRAFICA 11

Se efectuan los andlisis necesarios apra propiciar

un ambience de trabajo adecuado?

T

i e

La gr&fica muestra que en el 75% de las empresas
se procura propiciar un ambiente de trabajo adecuado, en base
principalmente a8 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,

|
;
J




GRAFICaA 12

Se tienen -bien definidos los

y responsabilidad entre los miembros del

1
A I~
//
\\
~ -
— L
La grifica muestra que en el
encuestadas estén bién definidos los

y responsabilidad.
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niveles de autoridad
grupo?

N

1006% de las empresas
niveles de autoridad
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GRAFICA 13

Estan los lideres bien capacitados para ejercer las

funciones de direccién y supervisidn de los grupos?

I~

™~

En la grdfica se muestra que en el 75§ de las empresas
se cuenta con lideres bién capacitados para ejercer sus funcio-

nes,
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GRAFICA 14

Se contempla la rotacién del personal como un medio

para aprovechar el potencial de los individuos?

La grédfica muestra que el 100% de los supermercados
efectda rotacibén de personal para aprovechar el potencial
de los individuos. Aparentemente en algunas ocaciones existe
una rotacidn excesiva en alpunos departamentos, propiciandose
con esto la inconformidad en los grupos que generalmente resul-

ta en disidencia.
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GRAFICA 15

Se elaboran planes de convivencia y recreacién del

personal con @l fir de fortalecer la cohesibdn?

Esta grdfica muestra que sdlo el 25% de las empresas
encuestadas alaboran planes de convivencia y recreacidn del
persenal. Esto no solo bajo el aspecta motivacional, sino
que también tiene ;—,omo fin el fortalecimiento de la cohesién
de los grupos dado que se puede inculcar el espiritu de equipo

mediante actividades organizadas fuera del area de trabajo.



GkAF1ICaA 16

Se aplican los criterios :decuvados para lograr 1la

mejor integracibén de los nuevos individuos al grupo?

La grifica muestra que el 50Z de las empresas aplica
los criterios adecuados para lograr la mejor integracidn del
personal. Para lograr esto, no solo se deben basar en 1la
capacidad y hébilidad de los individuos para desarrollar su
labor, sino que también hay que enfatlzar en la personalidad

como elemento esencial del comportamiento.
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GRAFICA 17

La promocién del personal se basa generalmente en

sus meritos y logros?

En esta gré&fica se muestra que el 100% de las empresas
basan la promocidén de su personal generalmente en méritos

y logros.
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GRAFICA 18

Se analizan las politicas, sistemas y wmétodos de

la competencia con respecto a la administracidn de personal?

Esta grifica muestra que sélo el 507 de las empresas
encuestadas analiza las politicas, sistemas y métodos de 1la
competencia con respecto a la administracidén de personal.
Es importante que se haga este analisi= ea toda empresa ya
que es factor de referencia en el sondeo del mercado de trabajo

en este giro.
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GRAFICA 19

Se practican auditorias de personal periddicamente

Esta gréfica muestra que en el 30% de los supermer-

cados si se practican periddicamente auditorias de personal.
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Se toman en cuenta las recomendacliones emitidas en
el dicramen de auditoria de forma que realmente sa procurce
una depuracidén en las politicas de la orwanizacidn referente

a la administracidn de personal?

\_

En esta gré&fica se muestra que sélo el 50 de las
empresas encuestadas si consideran las recomendaciones propor-

cionadas al rendirse el dictamen de la auditoria.



RESULTADOS DE LA TABULACION I'OR LA APLICACION DE CUESTIONARIOS.

Porecentajes por contestacidm

Respuesta "SI"., Respuesta “NOV Toral.

63.75"% 36.25% 100%

Para la aplircacidn del cuetionaric, se tomaron a-
4 empresas comprendidas en el piro de tiendas de autoservicio o
supernercados con magnitud v caracter{sticas similares, grupo -
representativo y suficiente para legrar una evaluazcidn con altg

grado de cercidumbre.

De las respuestas obtenidas por medio de los cues

ticnarios, se logrdé una comprobacidn de hipdtesis en un 84.79%.



CORCLUSIONES

En este trabajo de investigacién, se intento resaltar
la importancia que tiene el concepto de la Dindmieca de grupos
aplicado a la organizacibén empresarial desde un enfoque geren-—

cial.

El problema fundamental que enfrenta hoy en dia la
gerencia, pricticamente, 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 investigacién 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 ls con-
ciencia en 1la organizacién de que sin resolver el problema

del factor humano, dificilmente alcanzarén el éxito esperado.

La productividad del trabajo em 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 percepeibn de unos y otres, por el miedo engendrado del
poder de uno sobre el otro, por 1la relacién misma jefe subordi-
1

nado,

La efectividad de los recursos humanos radica bésica-
mente al lograr el cambio de actitudes hacia retos y circuns-
tancias mediante la dindmica de grupes y otros métodos ¢ esti-
los de conducir o encausar el comportamiento social del " hom--

bre.

Utilizando anteccdentes, potencialidades, valores
individuules y culturales se puede lograr un cambio de actitud
que lleve al dindividuo al logro satisfactorio de sus objetivos
y a la vezr que contribuya con su participacidn creativa y

positiva al logro de los objetivos de organizacién.

La dignidad y 1la satisfaccién que proporciona el
trabajo a cualquier individuo, son factores resultantes de
una adecuada aplicacifén de las politicas sobre los recursos

humanos, la cual redunda en beneficio de la colectividad.
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