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INTRODUCCION

Llegar a conocer por qué el individuo se comporta y
actGade determinada forma al ingresar a los grupos de trabajo ha
sido, sin duda, uno de los mis grandes suefios de quiecnes se
han ocupado de su estudio (psicol6gos y sociflogos)

Lo anterior tiene cierto grado de dificultad por
qué, dada su naturaleza humana, el individuo estd propenso a un
cambio continuo de aspiraciones, logros, status y valores, los
mismos que no se encuentran en un marco de referencia determi-
nado, lo que hace que el intento de predecir la conducta por
parte de quienes se encargan de dirigir el factor humano den-
tro de la organizacibn, sea, con mucho, problemitico.

Interpretar las diferentes manifestaciones conduc-
tuales de los miembros del grupe, es una de las preocupaciones
principales de los dirigentes contemporfineos. El objetivo de
la presente investigacifn es dar una perspectiva general de 1o
que la direccifn debe conocer para poder manejar a los grupos,
que se suscitan dentro de la organizacibn, de una manera obje-
tiva, honesta y justa, y no con una tendencia de manipulacibn
que s6lo traeria consigo frustracifn y resentimiento hacia los
dirigentes y hacia la misma organizacibn, por parte de los in-
tegrantes del grupo.

El dirigente debe conocer los tipos de grupos que se
dan dentro de la organizacibfn, asi como cuales son sus diver-
sas caracterfisticas de cada uno de elllos y la manera como pue-'
de controlarlos.



Las propiedades de los grupos son en extremo impor-
tantes, E1 individuo para poderse identificar con el grupo de-
be saber cufiles son sus metas y objetivos, tamaflo y noarmas
que lo rigen, asf como el grado de unifn que existe en el mis-
mo. Si el individuo es aislado o disidente en su defectp, se-
ré visto por sus '"colegas" cono un peligro latente.

Las funciones esenciales de la direccifn, ademis de
conocer los puntos tratados anteriormente, son las de mnoti-
var, comunicar y dirigir al individuo y a los grupos pazra lo-
grar los objetivos previamente planteados por la organizacién.

Esto s6lo puede hacerse de 1la manera mis efectiva,
estudiando las diferentes escuelas que se han dedicado a
tudio del fen6meno y de las cuales se tratan algunas de
en esta investigacifn,

Serd una gran satisfaccifn el saber que el estudio
realizado, represente, alglin dia, una fuente de informaci6n pa-
Ta aquellas'personas que tengan inquietudes similares, de sa-
ber como el individuo encaja dentro de la sociedad y c6mo pue-
de €1 adaptarse mejor a un medio extraordinariamente complejo.
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CAPITULO I

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
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PLANTAMIENTO DEL PROBLEMA

Antecedentes hist8ricos,

La dinfmica de grupo es un campo de investigaciones
dedicado a incrementar los conocimientos sobre la naturaleza
de los grupos, las leyes de su desarrollo y sus interrelacio-
nes con individuos, otros grupos e instituciones mds amplias.,

Se volvi6 un campo identificable hacia fines de los
treintas, en los Estados Unidos y experimentid desde entonces
un rfpido crecimiento, Permitieron su surgimiento ciertas
condiciones que eran particularmente favorables en los Esta-
dos Unidos justo antes de 1a Segunda Guerra Mundial. De parti-
cular importancia entre ellas fue que segmentos significativos
de 1a sociedad aceptaron la creencia de que la investigacién
de grupos era posible y, en filtima instancia, dtil. En sus
principios anim® esta creencia el fuerte interfs que por los
grupos mostraron profesiones tales como los grupos de trabajo
sociales, la psicoterapta de grupo, la educacién y la adminis-
tracién, Fue posible porque las ciencias sociales habfan lo-
grado el progreso suficiente, habfan aclarado suposiciones
fundamentales sobre la realidad de los grubos Yy planteando
técnicas de investigacifn para estudiar los grupos, para per-
mitir investigaciones empiricas del funcionamiento de grupos.

A finales de los aflos treinta varias tendencias con-
vergieron, de modo que empez6 a formarse un nuevo campo de la
dinfimica de grupos, Para entonccs la importancia tedrica y
prictica de los grupos estaba empfricamente documentada. Po-
dfan medirse con objctividad las normas de grupo, incluso
crefilrselas experimentalmente en el laboratorio, y se habfan de-
terminado algunos procesos por los que influfan sobre la con-
ducta y las actitudes de los individuos, Se habfan estableci-
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do la dependencia de ciertos estados emocionales de indivi.
duos a la atmbésfera prevaleciente del grupo. Y se habfan crea-
do experimentalmente diferentes estilos de liderazgo, para de-
mostrar que producian notables consecuencias en el funciona-
miento de los grupos. Tras la interrupcién impuesta por la Se-
gunda Guerra Mundial, se lograron ripidos avances en la cons-
truccién de un cuerpo de conocimientos sistemftica y empirica-
mente fundamentado, que se preocupara por la dinfmica de la vi-
da en grupo.

Con estos fundamentos Yy con el auge industrial de 1la
época de posguerra, la direccifn de las organizaciones comer-
ciales e industriales, avisoraron la necesidad de conocer como
controlar los diversos grupos, formales e informales que ya se
habian comenzado a conformar dentro de su seno, y como canali-
zar la energia latente de €stos.

Surgieron diferentes estudiosos de la materia, y las
aportaciones que nos dejaron han sido, y son, de ‘gran utili-
dad para tratar de conocer cual es el comportamiento del indi-
viduo en grupo, y los diversos aspectos que propician este
comportamiento en un momento determinado dentro de la vida del
grupo.

Problemfitica de la funcifn de 1la direccién en la dinfimica de
grTupos.

Gran parte de 1la gente que se dedica al estudio de
la administraci6én, sabe que la direccién, a través del admi-
nistrador, generalmente.es la encargada de llevar a cabo la
motivaci6n del factor humano dentro de su organizacidn; asf
como también establecer la comunicacibn adecuada -por medio de
un lider— para que mediante la correcta interpretacibn de 1la
informacién, se realice el trabajo asignado de manera eficien-
te y se logren los objetivos y propbsitos de la organizacién.
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También es conocido que existen muy pocas personas que
tienen una concepci6n benigna y fortificante del trabajo y que
se presten a cooperar en grupo para alcanzar un prop8sito de-
finido. Es menester tratar de intuir, al menos, cuales son los
principales problemas, ya sea de tipo psicolégico, social,
etc., que trae consigo el individuo, para que el problema de
su integracién al grupo se vea desde una perspectiva mfis flei-
ble y benévola y no se le conciba como una persona terca,
egoista o est(ipida.

I}
\

Para que esto sea posible, es importante que se convi-
va con los grupos formales y de ser posible, con los grupos in-
formales; asf como tambi&n, conocer algunos de los métodos y
escuelas que se utilizan en la Dinfimica de grupos para que las
concepciones del actuar del grupo se avisoren desde una pers-
pectiva mds sflida y prctica yno falaz y errfnea, como conse-
cuencia de una falta de interés y deficiente preparacifn bor
parte de la direcci6én. En sf, esta es la verdadera problemdti-
ca de la funcién de la direcci6n en la dinfmica de grupos: co-
nocer tefrica y pricticamente como se comporta el individuo y
como se integra a los grupos de trabajo y a los grubos socia-
les.

Apreciacifn tefrico-conceptual del problema.

La dinfmica de grupos es un factor importante para 1a
buena funcionalidad de las organizaciones., Todos los hombres,
desde que nacen, conviven con grupos: al inicio de su vida
conviven con el grupo familiar, que es el n(icleo de la socie-
dad; cuando crecen la vivencia sale un poco mds allf de la es-
fera familiar y se empieza una relacién con grupos de amigos,
mds o menos de la misma edad con gustos e inquietudes simila-
res; cuando trabaja, o siente la necesidad de hacerlo, en in-
dustrias, comcrcios o escuelas, pasa a formar parte de los
grupos formales de trabajo que le son asignados por la direc-
ci6én de la organizaci6n a la que llega a pertenecer. Y si las
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condiciones son propicias, forma grupos informales que pueden
tener una gran significancia en su actuar dentro de la organi-
zacién.

Como puede observarse, casi todos los seres humanos
durante su estadia en la tierra, conviven con grupos ya sea
asignados o no asignados, Desconocer los tipos de grupos, sus
propiedades y principales fenSmenos es poner en desventaja a
la direccién con respecto de &stos, Porque es muy probable que
no se pueda manejar lo ‘que no se conoce y no se pueda predecir
lo que no se espera. De aqui se concibe la importancia de la
direcci6én en la Dinimica de G6rupos, simple y sencillamente co-
nocer la diversidad de fen6menos que se dan dentro de los gru-
pos que conforman su organizacidn,

Que la Dinfmica de @Grupos se aplique en el &mbito me-
xicano tiene, sin duda un alto grado de dificultad porque 1la
mayoria de las empresas mexicanas son pequeflas y medianas. No
obstante conocer esta ciencia es algo que debe concernir a to-
do, en este caso, administrador que ayuda a realizar la labor
de la direcci6n. Lo anterior tiene la finalidad de que 1a di-
nimica de grupos se aplique, aunque sea s8lo en barte, para
poder comprender al individuo en su forma de manifestarse en
grupos y tratar de inducirlo a una mayor productividad, en ba-
se a una concepcifén mis humanitaria y no materialista y malé-
vola, como se concibe actualhente, en su mayorfa, en nuestra
sociedad occidental contempordnea,

Objetivos teSrico-pricticos del sustentante,

- Adquirir una visifn profunda acerca del conocimiento
de la dinfmica de grupos, a través de un estudio do-
cumental y de campo; con el fin de proporcionar suge-
rencias pricticas a la direccibn de las empresas que
se presten a este estudio.
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Tratar dec fomentar la inquietud a los directivos, de
la importancia que ticne el estudio de la Dinimica
de Grupos, dentro de toda organizacidn o ente produc-
tivo.

Aportar en base a la teoria y a la prictica obtenida,
diferentes posibles alternativas de solucibn con res-
pecto al problema planteado.

Tratar de alcanzar una superacién profcsional en to-
dos los dmbitos que respectan a la carrera, con el
fin de enfrentar con mayores perspectivas de éxito la
problemdtica que €ésta trae consigo,



CAPITULO 1I

LA DIRECCION (SU NATURALEZA)
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LA DIRECCION (SU NATURALEZA)

Dentro de los factores productivos de una sociedad,
organizacién, etc,, existe un factor, que por su naturaleza
impredecible y compleja, reviste de una gran importancia cono-
cer algunas de sus diferentes manifestaciones; es el factor
humano.

Todos los individuos tienen diversas formas de mani-
festar su conducta porque tienen diferentes necesidades que
satisfacer. Si un individuo, por ejemplo, tiene la necesidad
de auto estima, reconocimiento, de sus superiores y del grupo
al que pertenece, a través de la realizacibn de su trabajo,
tratard de ejecutar éste de la manera mds extraordinaria que
le sea posible, de tal manera que perciba que la plenitud de
su potencial est4 plasmado en la labor que €1 desarrolla.
Ahora, si otro individuo, de la misma organizacifn, tiene ne-
cesidad de status, canalizard ‘toda su energfa a desarrollar
la actividad que le llevard a ocupar dicha posicién deseada.

Si el individuo, citando el primer ejemplo, ha logra-
do satisfacer sus necesidades, es cuerdo pensar que su conduc
ta vuelva a ser la misma en su situacibén semejante futura.
Acerca de &sto Stoner, en su libro "Administraci6n", nos dice
lo siguiente: "Una consecuencia que anime a la repeticifn de
terminado comportamiento se ‘llama Refuerzo Positivo. Dicho
refuerzo puede ser primario o secundario. Los refuerzos pri-
marios tales como el agua o el alimento, satisfacen necesida-
des biolbgicas. Los secundarios son satisfactorios por aso-
ciarlos el individuo con experiencias positivas del pasado.
Los refuerzos comunes secundarios son el elogio, el ascenso y
el dinero; la mayor parte de las personas consideran &stos co-



mo gratos que por consigujente, es probahlequeserepitan los
comportamientos que les ganan esas recompensas”.(1)

La conducta que manifiesta el individuo puede ser no
s6lo para lograr los elementos que Stoner nos dice en su re-
fuerzo secundario., Sino que para que el individuo logre cierta
significancia a su existir, El sentirse fitil dentro de su. con
texto (trabajo) y estar satisfecho por hacer bien su trabajo y
no hacer bien su trabajo por sentirse satisfecho (Modelo de Re-
laciones Humanas).

Que esto se realice, en gran parte concierne a la Di-
reccién, porque de ella depende el individuo y los grupos. Sa-
ber interpretar el comportamiento de &stos dentvo de la orga-
nizacién es una obligacién de la Direccibn, ya que el indivi-
duo, por su naturaleza intrinseca, trata de dejar huella en
algunas de las actividades que realiza durante su estancia en
esta vida effimera. Se quiere decir con 8sto que el individuo
no s6lo es un ser mecfnico que quiere ganar ascensos y dinero,
sino que quiere trascender mds all4 de las cosas y, si no es
comprendido, E&sto puede crearle un sentimiento de frustracibn,
que a la larga, puede tener repercusiones graves al individuo
y, como consecuencia, a la organizacifn a la que pertenece.
Acerca de 6sto, Erich Fromm nos dice:

"E1 hombre moderno estd enajenado de si mismo, de sus
semejantes y de su nmaturaleza. Se ha transformado en un ar-
tfculo, experimenta sus fuerzas vitales como una inversibén que
debe producirle el méximo de beneficios posible en las condi-
ciones imperantes en el mercado. Las relaciones humanas son
esencialmente las de autématas enajenados, en las que cada uno
basa su seguridad en mantenerse cerca del rebaflo y en no dife-

m Jnes, AR, Stmer “Adninistracifn®, Ed, Prentice Hall Hispanoame-
ricana, (Mxico, 1982, pdg, 423.

17
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rir en el pensamiento, el sentimiento o la accifn, Al mismo
tiempo que todos tratan de estar cerca de los demds como sea
posible. Todos permanecen tremendamente solos, invadidos por

el profundo sentimiento de inseguridad, de angustia y de culpa
que surge siempre que es imposible superar la separatividad hu-
mana., Nuestra civilizacifn ofrece muchos paliativos que ayudan
a la gente a ignorar conscientemente esa soledad; en primer tér
mino, la estricta rutina,del trabajo burocratizado y mecinico,
que ayuda a la gente a no tomar conciencia de sus deseos huma-
nos mis fundamentales del anhelo de trascendencia y unidad".(z)

Ayudarle al individuo a ericontrar el camino de la
trascendencia y la unidad es una de las grandes tareas a reali-
zar por parte de la Direccibn, Esto, porque un individuo que
tenga conciencia de lo que hace a través de un conocimiento pro-
fundo de sf mismo, harf que, al ingresar al grupo, no tenga la
probabilidad de causar conflicto y pueda ser el ejemplo a seguir,
ademis se elevarfa la calidad de su labor porque tiene la firme
conviccibn de encontrar su realizacifn personal a través de su
trabajo. Es mejor, probablemente, que la organizacién cuente con
individuos con estas caracterfsticas ya que pueden alcanzar un
espfritu solidario con 1a Direccifén para lograr los objetivos
planeados que son 1os que hacen posible todo lo anterior, pero
de una manera no manipulada sino con libertad de albedrio.

Sobre esta base descansa la naturaleza de la Direccifn;
conocer el Factor Humano, ya sea en forma individual o grupal,
en sus diversas manifestaciones conductuales. Crear el ambiente
adecuado para que los individuos se desarrollen, es en verdad,
un reto para la Direccibn y Sociedades Modernas.

(2) Erich Fromm "El Arte de Amar'*, Ed,, Paidfs Mexicana, S,A, , México,
1984, pégs. 86 y 87.



La aplicacién que lo anteriormente tratade pueda te-
ner en el Ambito mexicano, suscita mucho interds de nuestra
parte, Conocer las rafces, tradiciones y herencias de nuestro
pueblo nos ayudarfa, en mucho, a la interpretacibn de las ac-
tividades y comi)ortamiento del individuo mexicano en grupo.

19
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CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA DINAMICA DE GRUPOS

Para poder manejar, a nivel Direcci6n, el término de
Dindmica de Grupos es menester conocer cual e¢s su concepto y
su funcionalidad de los mismos. Para la finalidad de este es-
tudio se procederi a definir estos conceptos fundamentales,
con el fin de esclarecer un poco mAs este tema un tanto 4rido
conceptualmente,

a) Grupo, Consiste en la asociacibn de dos o mis perso-
nas con objetivos comunes, Estos objetivos pueden ser
de cualquier tipo tales como: religiosos, econémicos,
recrcativos, intelectuales, etc,, o bien puede in-
cluir dos o mds'aspectos de este universo.

b) Dinfimica, Esta palabra supone un campo vectorial, es-
to es, fuerzas activas en cualquier direccifn cuyas
resultantes se refuerzan o anulan a otras, Puede ha-
ber un estado de equilibrio estable si todas las fuer
zas suman cero; 0, si se refuerzan mutuamente, habrd
un movimiento enh alguna direccifn y este movimiento
se acelerari en proporcifn a la magnitud de las fuer-
zas,

‘c) Dinfimica de Grupos. La Dindmica de Grupos es el estu-
dio de 1las fuerzas ejercidas por el grupo sobre cl
individuo, o por el individuo sobre el grupo. Asf
pues, la Dindmica de Grupos es importante literalmen
te en casi todos los momcntos de nuestra vida. En
ningtn momento dcl devenir histfrico ha sido mfs cier
to que el hombrc es un ser social y que le ¢s imposi-
ble existir como una entidad independiente.
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Conociendo los conceptos elementos de nuestro tema
de estudio, se llevard a cabo una introduccién somera de por:
qué es importante conocer el campo de 1a Dinfimica de Grupos
por parte de quienes ayudan a 1a Direccifn al logro de los
objetivos fijados.

Cada uno de nosotros -Licenciados en a Administra-
cién, Ingenieros Industriales, Psic8logos, etc.-—, ﬁuede tener
sus motivos probios rara ‘nteresarse en el campo de la Din4-
mica de Grupos; pero, hablando de una manera general, hay ra-
zones principales por las que un profesionista en la materia
debe estudiar este campo,

La primera razbn es que dicho estudio aumentdrd el
conocimiento que tiene de si mdismo, El1 conocimiento de sf
mismo se realciona Intimamente con la madurez emocional e in-
telectual. Mientras més estudie una persona la Dinfmica de
Grupos, mis ficilmente aumentari su conocimiento de sf misma,
y 6sto a su vez facilitard y acelerf las decisiones necesa-
rias en los grupos a los que debe pertenecer o seguir perte-
neciendo.,

El segundo beneficio importante de conocer la Din4-
mica de Grupos es una capacidad mds grande para preveer las
acciones y reacciones de los demds, En ninglin lugar se ilus-
tra mejor esto en el mundo de los negocios que en las rela-
ciones laborales. Tanto los dirigentes sindicales como los en-
cargados administrativos de relaciones laborales tienen €éxito
en proporcibn directa a su capacidad para predecir con exac-
titud los actos de los demés, Todo el ritual de las negocia-
ciones laborales se basa en una serie de predicciones en cuan-
to a cbmo reaccionarin los exponentes,

La tercera ventaja que se deriva de un estudio de
la Dinfimica de Grupos es la mayor fluidez en las relaciones
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interpersonales, Una vez que un hombre se conoce mejor asi
mismo y sabe bastante sobre sus vecinos como para ser capaz
de predecir cémo se comportarfin sus relaciones interpersona-
les mejorarin significativamente,

La cuarta razbn ﬁara estudiar la Dindmica de Grupos
es el casi seguro aumento en 1a satisfaccifn de lo que Abraham
Maslow Illama las necesidades de autorrealizacifn. El t&rmino
se refiere a la necesidad constante de avanzar hacia un yo mé
grande y mejor. En muchas personas, esta necesidad no esti ar-
ticulada, sino que pasa de una sensacifn vaga de malestar nun-
ca expresado con ?alahras. Toda el 8rea de 1a Dindmica de Gru-
pos se presta tanto al razonamiento consciente de esta necesi-
dad fundamental como avuna metodologfa para ayudar a la perso-
na a satisfacerla.

La quinta razfn para examinar el campo de 1la Dind-
mica de Grupqs es en realidad un resumen de las otra cuatro.
El hombre o la mujer que ﬁerciben las fuerzas activas en los
los grupos a que éertenecen podrdn obtener beneficios tanto
espirituales como econBmicos. Siendo mds eficaces en sus re-
laciones interpersonales, es de esperar que tengan mds &xito
en sus empresas comerciales. La confianza en si mismos, pro-
vocan por su experiencia mds grande para vivir en grupo, mejo-
rarf su equilibrio y su apariencia. Desarrollar este conoci-
miento mis grande sobre cémo viveny trabajan juntas las gen-
tes, demandari de cualquier persona un tiempo considerable.
Las actividades personales exigirdn también mucho tiempo,
porque las actitudes de los adultos no se cambian ficilmente,
Sin embargo, el paso principal es 1a decisibn de dedicar tiem-
po y energia a este campo una vez que Se haya tomado la deci-
si6n 1a paciencia necesaria estard mas a la mano L

(1) Elton T, Reeves, "La Dinfimica. del Comportamiento de Grupos', Ed.
Técnica, S.A., Mixico, 1971, pdgs. 5-12,
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CAPITULO 1V

TIPOS DE GRUPOS QUE SE DAN EN LA ORGANIZACION Y' SUS PRINCIPALES
PROPYEDADES

Para poder conocer los diferentes tipos de grupos
que se suscitan dentro de una organizacibn, es importante co-
nocer, ﬁrimero, por qué se forman estos grupos y cémo se con-
forman respectivamente, Para el estudio que nos ocupa se tra-
tard de englobar las caracteristicas generales del porque se
forman los grupos,

Se parte del concepto ambivalente de que el hombre
es un animal social. Los psic8logos ﬁodrdn disputar acerca de
sl se ha nacido con la necesidad de estar en sociedad o si la
adquiere en los comienzos de su existencia, !

De una u otra forma un impulso humano innato es la
necesidad que se tiene de las relaciones con otros individuos,
El sentimiento de pertenencia, un sentimiento muy de moda en
nuestra sociedad contempordnea, a algo o a alguién, es una
idea manifiesta de la gente que se encuentra en un terrible
estado de soledad, Esta es una caracterfstica de por qué los
individuos quieren pertenecer a grupos; huir de la soledad,
sentirse menos solos al contacto ffsico y psicolbgico con
otra gente, buscar el cobijo y la comodidad que da el perte-
necer 2 un grupo de personas que tienen caracteres y sentimien-
tos similares,

(1) George Strauss, Leanard R, Sayles, 'Personal. Los problemas humenos
cllgﬂlsa d;recggﬁn". Ed, Herrero Hermanos, Sucesores, S.A. México,
» Pig. 66,
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Con lo anterior se concibe la idea de que los gru-
pos se forman porque en la gente existe la necesidad de
crear vinculos, Vinculos con la gente que dfa con dfa coexis-
te a la vez que nosotros; gente que deja parte de su vida den-
tro de la organizacién y que quiere hacer mfs llevadera su
existencia dentro de la misma, cultivando relaciones efectivas
con sus congéneres mis cercanos, La gente busca, en sI, en-
contrar actitudes y gestos agradables que le den cierta seguri-
dad en su actuar dentro del grupo al que ?ertenece, y le ayu-

den a superar la tensibn y frustracifn que trae consigo el tra-
bajo rutinario.

Cuando se logre este tipo de estructura, por decirlo
de alguna manera, habri una mayor identificaci6n del individuo
para con el grupo, existird mayor lealtad al mismo, su contri-
bucibn a los fines del grupo seri mayor y ayudard a mejorar la
calidad de la labor que desempefla el grupo en sf, Cuando se
llegue a 8sto el grupo estari mds consolidado y estarf en con-
dicifn de dar seguridad y protecci6n a cada uno de sus miem-
bros. "La proteccibn m4s manifiesta procurada por el grupo ema-
na de la capacidad del mismo para resistirse a las exigencias
de la Direccibn respecto a un mayor rendimiento a jornadas més
largas de trabajo y a una calidad mfs acabada., El grupo puede
incluso buscar 1a manera de desalentar cualquier cambio en 1la

disposici6n de la fHbrica que pudieran destruir las relaciones
sociales ya establecidas"

Ahora bien, una vez conocido por qué se forman los
grupos y, partiendo de la premisa de que la Direccidn cumple
sus objetivos a través de personas, que tienen que trabajar
en grupo, a continuacién se procederi a tratar lo concernien-
te a los tipos de grupos que se dan en la organizacibn,

(2) George Strauss, Leonard R, Sayles, 'Personal los problemas humanos
d; 1a Direccibn' Ed. Herrero Hermanos, Sucesores, S.A, México 1976,
pag. 70.
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IV.1  GRUPOS FORMALES

Estos tipos de grupos los crea la propia organizacitbn
dentro de su s¢no, Estdn bajo su control y selecciona y saca,
segiin convenga, a los miembros de estos grupos de trabajo. El
individuo se familiariza, durante su vida, con diversos grupos
de trabajo y descubre que en muchas de sus caracteristicas di-

fieren en gran medida, pero en otros aspectos los grupos de

trabajo son 1
cbmo se confo
ra nuestro estuy

Las ¢
males se pueden

Iv.1'1l

A pes
en las organiza
dical en el mét
desde arriba, e

Tener
un administrado
de la Direccién
grupos.formales
ca, a sus propi
prejuicios e in
se preocupan de
organizaciones,
parezca, porque
principal sea 1
ficar a su fuer
formales.

dénticos. Conocer los elemcntos ndcesarios

:

de
an 1os grupos formales, es de gran interés, pa-
dio.

aracter{sticas mds generales de los grupos for-
catalogar de la siguiente manera:

SELECCION DEL DIRIGENTE POR MANDATO

ar de las grandes evolucioncs que se han tenido
ciones comercdales, no ha habido un cambio ra-
odo, tras el cual, el dirigente es designado
nuestros grupos formales.

el control de los grupos formales, a través de
, generalmente, es la preoapacién principal

. AlGn se estf muy lejos del momento en que los
elijan libremente, y sobre una base democrdti-
os dirigentes, Esto se ha hecho posible por los
tercses delos propietarios e inversionistas que
Lasiado por la inversifn de su capital en las
Esto, en definitiva, es muy diffcil que desa-
siempre habrfn organizaciones quc su mévil
ucrar, hasta 1a sociedad, afin a costa de sacri-
za de trabajo que, en este caso, son los grupos
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IV.1.2 LAS METAS Y OBJETIVOS DE LOS GRUPOS FORMALES

Por lo comfin, las metas de un grupo formal son im-
puestas desde la cima de 1la organizacibn. Se cae, a través
de &sto en errores tales como, imponer "metas a distancia".
Es decir, que los dirigentes imponen metas que pueden ser
l6gicas y con gran valor productivo y comercial, pero en nada
toman en cuenta a los grupos que las han de llevar a cabo o
ayudar a su logro. Puede ser casi imposible, el que un traba-
jador se sienta identificado con una meta de la cual descono-
ce su raz6n de ser, Esto puede traer consigo implicaciones,
tales como la repercusifn en la moral del grupo por incompren-
si6én y falta de identificacién con las metas. "Aunque no pue-
dan apreciar todas las implicaciones de las metas de la compa-
fifa, los miembros de un grupo formal tendrfdn una actitud me-
jor hacia estas metas al adquirir conocimientos sobre la mane-
Ta en que son establecidad".cs)

Dentro de una organizacifn las metas de los grupos,
basadas en intereses y necesidades definidas de sus miembros,
logran tener gran significancia en el actuar del grupo, ya
que identifican los blancos, por nombrarlos de alguna manera,
hacia los cuales estdn dirigidas las actividades del mismo,

-

Las metas nos circunscriben en un marco referen-
cia en el cual se pueden tomar decisiones, aplicadas a la ra-
z6n, respecto a la cantidad y calidad de las actividades que
el grupo deberd emprender, Cuando se manifiestan y desarrollan
eficazmente las metas de los grupos formales, ayudan a una ma-

(3) Elton T. Teeves. ''La Dinfmica del comportamiento de campos", Ed.
Técnica, S.A., México 1971, p, 68,
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yor identidad, motivacifn y satisfaccifn de los integrantes
del grupo, El fracaso, frecuentemente, se debe al hecho de no
analizar las necesidades importantes a la luz de las condicio
nes cambiantes, no elegir cosas o ideas que sean adecuadas
con relacifn a los intereses y necesidades del grupo,

Haciendo referencia al brinciﬁio filos6fico de que
'nada es constante, excepto el cambio", la aplicabilidad que
6ste tenga a nuestro estudio, es que los intereses y las ne-
cesidades de los miembros del gurpo cambian rdpidamente, in-
dicindonos la necesidad existente de una revisifn peribdica
de las metas del grupo.

La bfisqueda del logro de metas del grupo formal no
difieren necesariamente de las de la Direccibn, ya que el
grupo ocupa s6lo una parte del sistema total que es la orga-
nizaci6n, Aceerca de Esto George M, Beal nos dice,,, "Las ac-
tividades del gurpo, como las actividades individuales, estin
motivadas por nccesidades y dirigidas hacia metas, Las metas
de los grupos pueden guiar la conducta de los integrantes del

_grupo y motivarlos a realizar ciertas actividdes con preferen-
cia a otras"

En algunos gruﬁos; como ya lo hemos mencionado an-
teriomente, los integrantes tienen poco conocimiento ¢ com-
prensién de las metas dellgrupo, ﬁorque casi siempre le-sonim
puestas. Si una meta del grubo no es aceptada enteramente por
sus miembros, ella tiene poco ﬁoder para motivar al indivi-
duo hacia actividades que puedan conducir a su realizacién,
Este tipo de situacidn despierta poca motivacifn en los miem-
bros del grupo, asi como una muy pobre coordinacién de esfuer-
z0s y una muy alta actitud egoista en yez de una conducta

(4) George M, Beal y et, al, "Conduccibn y accifn dingmica del grupo®
Edit, Kapelusz. Argentina 1964, p, JZK. 4 !
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orientada hacia la tarea del grupo, Creemos que la interven-
cidn del integrante del grupo en el proceso de la definicién
de la meta acrecienta la probabilidad de que las metas del
grupo sean comprendidas y aceptadas por los miembros del mis-
mo.

Un grupo requiere, antes que tedo, un objetiyo u ob-
jetivos declarados(s). Muchos grupos tienen objetivos bien de-
finidos que les dan direci6bn y perspectiva. Se ha descubierto,
a través de 1la experied da, que estos son los grubos de ma-
yor rendimiento productivo. Otros grupos con objetivos confu-
sos e ideas vagas acerca de la razbn de ser de su organizacién
y de la tarea que realizan, son los grupos menos productivos,

En el proceso de fijacibn de las metas se debe de
considerar el objetivo general, que se ha de lograr y que es
el motivo fundamental de la organizacién, Aunque en la mayo-
rfa de los grupos formales se reciben los objetivos y de-
sarrollados por su dirigente usualmente desde arriba, En algu-
nas empresas comerciales se estd tratando de que los meimbros
participen en el establecimiento de metas, Esta participacidn
debe de dar un fortalecimiento de la identificacién y una moti-
vacibn para el logro de esos fines, Aunque &sto es casi una
utopfa, es necesario, para que pueda darse, educar larga e in-
tensamente a un grupo para que sus miembros puedan hacer con-
tribuciones valiosas en el proceso de fijacién de metas,

IV.1.3 TAMARO DEL GRUPO FORMAL

El tamafio del grupo es una fuerza que no puede sos-
layarse por la trascendencia que tiene en lo que el grupo estd
intentando lograr.

(5) Elton T. Reeves, "La dinfimica del comportamiento de grupos"
Editora Técnica, S.A., México, 1971, p. 98,
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En lo que respecta al tamaflo, se puede considerar
una variable que puede limitar la cantidad y la calidad de la
comunicacidn que pueda darse entre los miembros del grupo, Su-
cede a menudo, que a medida que aumenta el tamafio, cada miem-
bro tiene un conjunto de relaciones sociales mis complicadas
que debe cumﬁlir. Esto trae consigo, en base a hechos compro-
bados, que una broporcidn de los miembros de un grupo denotan
sentimientos dc amenazas, frustracidn, tensifén e inhibicidn
para participar a medida que aumenta el tamafio del grupo,

Con el conocimiento de los ﬁuntos anteriores del por
qué un individuo a medida que aumenta el grupo, se sienta me-
nos satisfecho, procederemos a conocer un punto de vista mis
técnico de un estudioso de la materia: Dorwin Cartwright[6)
"Los resultados analizados por Porter y Laeler (29), son nota-
blemente consistentes, pues muestran que al aumentar el tama-
flo de esas unidades disminuye la satisfaccidén por el trabajo
y aparece un concomitante aumento en la tasa de faltas, en las
tasas de rcemplazo y en la incidencia de disputas laborales',

Al intentar explicar la relacifn negativa entre ta-
majio del grupo y satisfaccifn de los miembros, Indik (16) es-
tudi6é a fondo los grupos de tres organizaciones. Deseaba cer-
ciorarse si los grupos grandes mostraban las siguientes carac-
teristicas, cada una de las cuales podria reducir la satisfac-
ci6n sentida por el miembro:

a) Mayor dificultad para que los miembros logren una co-
municacién adecuada entre sf;

b) Mayor grado de especializaci6n en una tarea;
¢) Mayor uso de formas impersonales de control y

d) Problemas de coordinacifn mis graves, que se tiende a
manejar con reglas y reglamentos burocrdticos infle-
xibles,
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Los resultades indicaron claramente que los grupos
grandes sf tienen mayor dificultad de comunicacién y obtienen
menos satisfacci6én del trabajo.

Creimos necesario conocer la manera en como se bifur-
ca la perspectiva del grubo en base a su posible aumento. Es-
to es que el grupo mds grande puede tener una mayor resonan-
cia e impacto, salvados sus contras ante los ojos de 1los de-
nds, al lograr un objetivo o meta deseado, La otra cuestién
es que la actuacibn eficaz de los grupos mis grandes requiere
mis aptitud de parte de los integrantes y conductores o lide-
res de grupo, Ademis de que enlos grupos mis grandes los 1f-
deres tienen menor influencia y los integrantes del grubo se
sienten menos satisfechos con la discusi6n, debido a la falta
de tiempo para expresarse. Esto crea el sentimiento de que su
opinién como individuo no es importante Yy Que no vale la pena
presentarla al grupo al que pertenece,

Algunas investigaciones que se han llevado a cahbo
han demostrado que los empleados en los.gruﬁos bequeﬂos estédn
mis satisfechos que los grupos mids grandes., Acerca de é&sto,
aunque es dudosa que exista un nfimero de suerte asociado a la
mejor magnitud del grupo, Beal, Bohlen y Raudabauch (73 nos
1o tratan de demostrar de la.siguiente manera:

En sus estudios, en base a ciertas demostraciones,
nos dice que el mejor tamafio de discusibn es el cinco,

La explicacibn que ellos nos dan de que el "mejor"
tamajio puede ser el cinco, recae en varios factores:

(7). G.M, Beal, J.M, Bohlen y J, N. Raudabauch "Conduccién y accién di-
nfmica del grupo'', Edit. Kapelusz, Argentina 1964, pp. 105 y 106,
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1) Este tamafio proporciona suficiente oportunidad a cada in-
dividuo a participar;

2) mno existe la posibilidad de un desacuerdo insuperable
(como en el caso de nfimeros pares);

3) si el grupo se divide, tiende a dividirse en una mayoria
de tres y en una minoria de dos, de manera que estar en
la minorfa no aisla a un individuo;

4) el grupo parece lo suficientemente grande come para que
los miembros puedan cambiar rdpidamente sus papeles,

En contravencifn de los antes expuesto, el autor
Cartwright, op. cit., nos dice que en ciertas condiciones
(por ejemplo, cuando el obtener una meta exige un ntmero ele-
vado de personas) los grupos grandes tienen mis proﬁiedades
para satisfacer que los pequeflos, Esto, pr&cticamente, es bue-
no conocerlo porque funcionalmente, lo sabemos, muchos gru-
pos formales seguirin siendo grandes,

Iv.1.4 ATMOSFERA DEL GRUPO FORMAL

El término "atmbsfera", aunque por obviedad, rela-
cionado intrinsicamente sobre lo atractivo de un grupo, si-
gue siendo poco claro conceptualmente, Se conoce poco y las
investigaciones realizadas no ayudan mucho a dilucidar sus
efectos, Se supone que si la atm6sfera de un grupo hace sen-
tirse a los miembros aceptados y valorados, el grupo serd
atractivo para ellos. Creemos que el miembro que le toma sig-
nificancia de pertenencia al grupo, a través de una atmésfe-
ra cflida y democritica, habrd en €1 una mayor activacién
para trabajar y mayor satisfacci6n y ser4d, por lo tanto, tan-
to individual como grupalmente, mis productivo. Parece haber
menos descontento, menos frustracifn y menos agresifn en estos
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individuos al darsc las caracteristicas anteriores en los
grupos. Como consecuencia de 1la supresifén de las tendencias
negativas en el grupo existiri mayor compafierismo y coopera-
cién y florecerd en c¢l pensamiento individual, una mayor fa-
cultad creadora y una creciente motivacifn, Tambi&n, como .co-
rolario, la participaci6n en la toma de decisiones parece fa-
cilitar el desarrollo de las motivaciones individuales que
sirven para aumentar la productividad y la moral de los in-
tegrantes del grupo.

Existen diversas atmésferas de grupo, como fue in-
dicado por Beal, Bohlen y Raudabauch (81

La atmbsfera puede ser de temor o de sospecha; te-
mor de ser puesto en ridficulo o de que se burlen o de ser re-
chazado. Esto trae consigo un sentimiento de sospecha en el
sentido que la gente desconfie entre si, de sus motives, o
de su buena voluntad para decir verdaderamente lo que pien-
san, La atm6sfera grupal puede ser agresiva: todos estén re-
fiidos, La atm6sfera puede ser apolitica: no existe vida ni
vitalidad, todos esperan que otro diga o haga algo.

Por otro lado, la atmb6sfera de un grupo puede ser
amistosa y c4lida, puede ser permisiva; cada uno se siente
libre para expresarse honestamente y para particiﬁar en la
actividad del grupo en un cambio abierto de ideas y senti-
mientos.

Puede haber una atm6sfera autoritaria. La conducta
de los integrantes del grupo estf dirigida hacia los objeti-
vos predetermiandos por la autoridad,

(8) G, H. Beal, .1, N. Raudabaugh "Conducci6n y acci6n din#mica del gru-
po"', Edit, Kapelusz, Argentina, 1964, p. 74.
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Puede haber una atmésfera democrdtica, La conduc-
c¢ibn es compartida por todos, y los individuos se esfuerzan
por reconocer y desempeflar 1os papeles necesarios para la
productividad grupal, La responsabilidad del conductor for-
mal y de otros integrantes del grupo es la de crear condi-
ciones ~incluyendo la atmésfera grupal en que los miembros
del grupo puedan trabajar conjuntamente para lograr los ob-
jetivos elegidos—~,
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1v.1,5 COHESION DEL GRUPQ FORMAL

La cohesifn es la fucrza que tiende a mantener unido
al grupo. Es el grado de aceptabilidad y atractivo que tiene el
individuo del grupo, y su deseo expreso de pertenecer a &1,

La cohesi6n del grupo se ve aumentada cuando existe
un caso de peligro, sea externo o interno. Se forma un frente
unido, solidario, y en proporcién al grado de peligro, se dard
la cohesibn de grupo, la cual sc mantendrid hasta que exista una
solucitn al problema que le dio origen. Un ejemplo es la disen-
sién de algunos miembros del grupo que amenaza la gohesién del
mismo. La desviacifn importante que estos miembros tengan, for-
talecerd la tendencia del resto de los miembros a mantenerse
unidos exactamente como si se enfrentaran a una amenaza exter-
na.

La cohesifn del grupo variard4 ampliamente segin el
tipo y la fuerza de su directiva, Si el directivo recurre a la
falacia para poder cohesionar al grupo, a través de promesas de
aumento de salario, de puesto, etc., indudablemente que al des-
cubrir la mentira, el grupo se volverd hacia la Direccién; con
la agravante de que cuando en verdad se quiera lograr la cohe-
si6n del grupo, porque surge la necesidad de lograr un objetivo
inmediato, encontrarf cohesionado al grupo, sf, pero seri en
contra de las politicas de la misma Direccién, Ahora, viendo
la otra cara de la moneda, si el dirigente es capaz de actuar
con verdad y justicia y es capaz de comunicar y reforzar los
objetivos del grupo, tendrd un grupo mis cohesivo para bene-
pldcito y crecimiento de la organizacibn, Se tiene la concep-
ci6én, en base a la expericncia, de que la eficacia y la cohe-
si6n del grupo formal de trabajo, guardan una relacién directa
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y es una de las preocupaciones principales de los actua-
les dirigentes. Es mds complejo, por las caracteristicas
que hemos observado, lograr la cohesifén en los grupos
formales que-en los informales; la heterogenidad del
grupo formal es determinante para la causalidad del fe-
némeno. Es por esta razbn que directivos y supervisores
hacen creer que el estado de la economfa, los movimien-
tos y cambios politicos, etc., es mis grave de lo que
realmente es.

La cohesifn es directamente proporcional a la
identificacifn del grupo con los objetivos principales.
Si el objetivo central del grupo parece a sus miembros
vale 1la pena un sacrificio considerable con tal de al-
canzarlo, la solidaridad del grupo seré alta. Las rela-
ciones interpersonales prevalentes dentro del grupo son
condicionadores importantes de la cohesifn. No es nece-
sario que exista una fuerte amistad, con tal que estén
presentes la estima y la admiracibn.

Es muy raro en verdad, que un grupo es lo bas-
tante introspectivo sobre su propio proceso, para verba-
lizar el asunto de su cohesi6n. Si el grupo es eficaz su
fuerza se canalizari al logro de las metas fijadas, pero
si el grupo esti transtornado y por ende no sonsigue el
logro de las metas asignadas porque su eficacia es poca,
los miembros creerfn que su falla se encuentra en proble-
mas externos y no en falta de cohesibn, a lo que, gene-
ralmente, considerarfin solo un sintoma.
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Es posible paralos dirigentes de un grupo escoger
sus acciones con el objetivo expreso de aumentar directamente
la cohesi6n. Pueden asignarse tareas de grubo o equipos for-
mados por miembros que hayan intercactuado menos frecuentemen-
te o menos eficazmente que otros, Al completar satisfactoria-
mente estos equipos, se formarin relaciones interpersonales
nuevas y mis fuertes, y por ende la cohesifn aumentari,

En general,la época més ﬁeligrosa bara la cohesifn
del grubo es cuando las cosas andan bien: si los objetivos se
estdn alcanzando y no se ﬁerciben amenazas serias, sean inter-
nas o externas, la cohesifn se resentriri,

Con el fin de aumentar la cohesibn, algunos diri-
gentes idean deliberadamente situaciones que éongan a un gru-
po en competenc1a con otro, en tanto que esté cuidadosamente
controlado, la solidaridad del gtupo aumentars, El pe11gro 1a-
tente es que se pierda el control de la competencia o, afin
peor, que €sta surja entre los miembros de un grupo, debili-
tnando as! los logros del mismo, La fuerza de todo grupo es
ﬁroducto de muchos factores diferentes la mayorfa de los cua-
les no estdn bajo un control directo ni del dirigente ni del
grupo como conjunto, El anfilisis constante de los procesos del
gruﬁo, como se menciona en lineas atris, no es una prictica
comin, Sin embargo, deberid realizarlo todo dirigente que anhele
mejorar el rendimiento de su grupo,

IVv.1,6  NORMAS DEL GRUPQO FORMAL

Las normas del grupo son los estfindares de la conduc-
ta., PUeden estar implicitas o ser manifestadas claramente. Es-
tas normas son las esperanzas del grupo con respecto a los
miembros y también determinan las esperanzas de los miembros
con respecto al grupo.
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Las noxmas deben de ser realistas; deben permanecer
dentro del nivel de 9051b111dades del grupo, deben de ser
comprendldas por todos los integrantes del grupo, la desvia-
citn de estas normas de rendimiento esperado, ya sea por
arriba o por debajo, es desabrobuda ﬁor los integrantes, y el
grubo establece maneras de asegurarse la conformidad a las
mismas, Si un integrante no se amolda es rechazado, En la ma-
yoria de los casos los integrantes estdn mis claramente de
acuerdo en lo que son 1las normas del grupo que lo que su con-
ducta observable bodria indicar., La conducta, raras veces es-
t4d en un estricto desacuerdo con la norma ideal, pero los 1i-
mites de toleradcda son bastantes bien comﬁrendidos.

Las normas dellgruﬁo pueden ser establecidas de di-
versas maneras segfin Elton T, Reeves

Un método de derivacidn de una norma es tan viejo
como la b umanidad misma, una noxma crece y es establecida,
por tradici6n, Ningfn miembro del prupo apllca esfuerzo crea-
tivo consciente, Stibitamente se reconoce que estz manexra de
hacer algo es la més ﬁlacentera para todos los miembros del
gruho. Las normas revelan los sistemas de valeores de un gru-
po; tal vez esto sea cierto sobre todo en el caso de las nor-
mas que se han formado tradicidnalmente> sin celebracidn
consciente de ningfin miempro del grupo.

Un segundo método de derivacidn de una norma es la
imposici6n sobre el grupo de una autoridad superior. E1l mejor
ejemplo de esto es la polItica que sigue una compaﬂta. De hecho,
no es raro encontrar consplraclones entre empleados y uno o
més niveles de direccifin para evitar el cump11m1ento de cierta
politlca. Sea cual fuere su intencifén es mala toda polItlca

(9) Elton T, Reeves "La dinfimica del comportamiento de grupos“ Editora
Tecn1ca, México, pp. 93-94,
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que sea desaprobada uninimamente por los trabajadores, Disminucién de
la productividad, metas saboteadas, empleados desmotivados y
moral baja, son un precio demasiado elevado que deba pagarse
por una polftica,

Un tercer método de derivacib6n de las normas es 1la
imposici6n directiva por el supervisor inmediato del grubo
de trabijo, Debido a la conexibn mis estrecha entre el autor
y el grupo mismo hay mis probabilidades de que la norma tenga
sentido para el grupo. Puede no ser del agrado de los miem-
bros pero serin capaces de reconocer su razonabilidad esen-
cial,

El cuarto tipo de derivacién de una norma es la pro
ducida por cooperacifn entre dirigentes y grupo a instancia
del d1r1gente. Reconoc1endo el valor de que la norma sea acep-
tada por el grupo, el supervisor decide que el esfuerzo re-
querldo le serd recompensado con ausencia de op051c16n del

_grupo a un cambio en su patrﬁn de conducta,

El quinto género de normas incluye aquellas desarro-
lladas y establecidas por la accibn dellgrubo. La caracteris-
tica distintiva de 1a norma de grupo establecida por los miem-
bros es su esfuerzo por controlar estrechamente la conducta

~ del grupo, Los miembros consideran que es eficaz para progre-
sar en el logro de un objetivo principal del gruﬁo.

Creemos, una vez avisorado y analizado los diversos
tipos de derivaciones de una norma, que las normas del grupo
resultan mds elevadas cuando todo el grupo estf interesado
en el establecimiento de las normas que aiando Estas se esta-
blecen como en los otros tipos de derivacifn, Esto trae con-
sigo, lo deducimos, que los integrantes tengan una mayor mo-
tivaci6n para conducirse de acuerdo con las normas para con-
trolar la propia conducta y asegurarse de que otros miembros
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del grupo controlen la de ellos,

Segn los estudiosos de 1la materia, la cabacidad pa-
ra influir en el establecimiento de las normas por un grupo es
un elemento ceitico de la directiva del grupo, La persona que
pueda efectivamente inducir a un grupo a establecer una norma,
ha pasado la primera prueba de sus capac1dades diregtivas, es-
pecialmente si la norma que estf defendiendo significa un canm-
bio importante " del modo previo de operaclén del grupo.

I¥.1.7 LA PERTENENCIA A UN GRUPO FORMAL

La pertenencia a un‘grubo formal se da s6lo en
parte. Esto es que los miembros de la sociedad tienen diver-
sas necesidades materiales que satisfacer y la mayorfia de es-
tos las satisfacen a través del trabajo que se ve apremiado a
realizar para poder, al menos, sobrevivir, Al tener la necesi-
dad del trabajo, y conseguirlo, sea cual sea el tipo de orga_
nizacibn, el individuo ingresa a un,grubo de trabajo; entonces
su pertenencia al grupo se dio por satisfacer una necesidad.
Pero al suceder esto, ocurre un fenfmeno importante de consi-
derar; el individuo al momente de ingresar alAgrupo formal po-
ne todo lo mejor de si ﬁara no ser excluido del mismo, Esto
lo hace por la incertidumbre que le crea el cambiar de berte-
nencia, ya que el individuo comfin mantiene una renuncia la-
tente a terminar todo y empezar nuevamente,

El determinismo personal, en nuestra sociedad, es
una meta mis no es un hecho, ya que existen demasiadas res-
tricciones para ser agentes libres, Pero, creemos, la perte-
nencia voluntaria & un grupo formal, a través de la identifi-
cacifn de expectativas y afinidades, es la mayor determinante
particular para la moral del gruﬁo, que serfi tratada con ma-
yor amplitud m4s adelante, ya que, es evidente, el tomar no-
sotros mismos las decisiones fundamentales que nos dan cierto
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valor en nuestra razén de ser, no sentimos mfs seouros al ac
tuar que estar sometidos al sistema al que pertendcemes y que
el qECida por nosostros.

I1V.Z GRUPOS INFORMALES (TIPOS)

Desde nifios somos socializados en gruﬁos, tan pronto
como tenemos la edad que nos permita salir a jugar con los de-
mds nifios que concurren la mismo lugar que nosotros. lLos gru-
pos informales llevan a cabo una gran parte de nuestra educa-
cifn y nos imbrimen la mayorfa de nuestros valores culturales,
Como puede .constatarse, adquirimos nuestros hobbies en activi-
dades de grupos informales.

Enumerar los posibles grupos informales que puedan
surgir en uan organizacibn, seria, sin duda, una tarea exhaus-
tiva y tediosa y con una aplicacifn valorativa que dejarfa
mucho quedesear para el fin de este estudio, Sin embargo,
existen cinco tibos de.grupos informales que son los bastan-
te rebresentativos para indicar la amplitud del fenbmeno que
nos ocupa.

GRUPOS DE AMIGOS. Estos son los_grubs que formamos
en nuestra primera infancia; durante la mayorfa del tiempo de
nuestra vidad, el tiempo libre del que gozamos, lo pasamos en
actividades de grubos de amigos. Estos los podemos tener des-
de la infancia, por alguna circunstancia especial, por asis-
tencia a determinado club, a la iglesia, etc,, O por nacimien-
to espontdneo dentro del ambiente de trabajo de la organiza-
cibn a la que pertenecemos,

GRUPS DE HOBBIES. Estos grupos refinen a gentes con
una escala variable, a nivel social e intelectual, tremenda.
Un ejemplo claro de esto cs el club de ajedrez, ya que puede
Icontar entre sus miembros a ohreros, empleados, gerentes,
vendedores, etc., que pucden ser introvertidos y solitarios
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o extremadamente extrovertidos, La riqueza de estos grupos ra-
dica en la aceptabilidad que se tienen sus micmbros entre sf,
ya que los dlSLlngOS y prejuicios sociales se hacen a un lado
para poder competlr abiertamente y tratar de ser un miembro
honorario,

GRUPOS INFORMALES DE TRABAJO, Es muy comin que el
nuevo miembro de un.gruﬁo siente afinidad hacia la primer per-
sona que lo hace scntirse bienvenido, y surja una relaci6bn de
amistad, Al darse esta relacidn afoctiva de amistad es natu-
ral que el recién llegado se incline a formar barte del grupo
informal de trabajo que frecuenta qu1en le dio la bienvenida
y lo hizo sentirse, asi, a prlmera 1mpre516n, aceptado.

. Desde un ﬁunto de vista de grupos formales de traba-
jo, lo anterior tiene crasa importancia, Un buen supervisor
que tienc la sensibilidad del trato con los grupos informales
que se circunscriben dentro de su firea, tratard de sobrelle-
varlos cultivando su ooperacidn y buena voluntad de accién, a
través de la direccidén del grupo informal, Porque, es necesa-
rio saberlo, estos gruﬁos bueden ayudar a construir y engran-
decer a la organizacibn o éucdcn destruirla,

GRUPOS INFORMALES DE AUTOPROTECCION Este tipo de
grupos de da en todas partes, pero espe(nalmente en las orga-
nizaciones de trabajo. Cuando un supervisor quiere abusar de
su autoridad tratando, a través de ella, que se lleve a cabo
la tarea que €1 ha determinado sb6lo porque es lo que le pare-
ce mejor para lograr el fin que se persigue, verd, en accibn
inmediata, agruparse a sus gentes contra €1, Este ﬁequeﬁo
grubo, que surge espontfincamente ante una amenaza comfin, pue-
de disiparse tan pronto como cese la amenaza de su:estabili-
dad dentro de la organizaci6n formal,
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GRUPSO INFORMALES DE CONVENIENCIA, Muchos de estos
tipos de grupos de conveniencia surgen en la vida diaria tan-
to dentro como fuera de la organizacidn y el &rea de trabajo
respectivo Un ejemplo clisico en nuestro sistema industrial,
es que cinco personas pueden rotar sus automfviles una vez
por semana, trayendo consigo esto que se reduzca la resbon-
sabilidad de conduccién a un 80%. La reduccién de las tensio-
nes de la conduccifn moderna de autombviles se manifiesta en
el aumento de la productividad de los miembros que pertenecen
a ese gruﬁo informal de conveniencia,

Una vez conocidos los ﬁosihles tipos de grubos in-
formales que surgen dentro de la organizacibnm,tgataremos de
englobar las caracteristicas preponderantes“ﬁé estos grupos
de la siguiente manera,

I1V.2.1. DIRECCION ROTATORIA

Este es uno de los atributos principales de los gru-
ﬁos- informales, Debido a sus necesidades especiales, los
grupos informales no se circunscriben a ningfin tipo de reglas
que rijan su conducta'!dentro de su seno, Son simplemente fun-
cionables, con objetivos fundamentales y ficilmente rdconoci-
bles. El1 concepto de Direccifn Rotatoria en estos.grubos se
fundamente en que un individuo raravez refine todas las carac-
teristicas directivas, Si un miembro se ha mostrado rﬁbido
para pensar y eficaz en tiempo de crisis, el gruﬁo volverd
hacia €1 buscando el 1fder o gula en un momento de peligro ex-
tremo.

Otro miembro del grupo con pensar légico y claro po-
dri ser tomado en cuenta en las actividades concernientes a
la planeacifn y podrd influir en el establecimiento de metas,
asf como a su revisi6n y evaluacibn de las mismas. El éxito
de los grupos informales en situaciones diferentes, se da en
funcién de poner al miembro mejor calificado, por ellos mismos,



45

para desarrollar cada tarea,

Es importante considerar, que los grubos informales,
en gran parte, son la fuente de origen de los futuros directo-
res de los prupos formales. La capacidad de dirigir es dema-
siado valiosa y demasiado rara para perderla.

IV.2.2. NORMAS DE LOS GRUPOS INFORMALES

Para el grupo informal que funciona dentro del grupo
formal de trabajo, las normas sc usan muchas veces para protec-
cién contra el grupo formal un ejemplo de esto es cuando la
administracién ha prescrito'normas de produccidén que el grupo
considera injustas; el grupo aguzarid todo su ingenio para sa-
botear los estindares impuestos por la administracién,

Internamente la integraci6n del grupo informal vuel-
ve significativas las normas. Estas se tornan puntos referen-
ciable s por los que se miden los patrones de conducta de los
miembros individuales. Dado que los grupos informales son por
lo comfin pequefios, 1la desviacifn de uno o dos miembros puede
tener con efecto mucho mds grande de lo que serfa en un grupo
mayor y més heterogéneo, Las normas del grupo informal pueden
ser bropuestas por la direccibn y ser aceptadas por el grupo
o bien de un esfuerzo de grupo. De una u otra forma una ve:z

formuladas y aceptadas, son sostenidas rigidamente hasta que
exista un cambio.

IV.2.3  SANCIONES EN LOS GRUPOS INFORMALES

El grupo informal puede solamente hacer valer las
normas por medio de la aplicacibn de sanciones, Como puede su-
ceder en otro tipo de gruﬁos, éstos pueden variar desde 1a
privacibn de ciertas canonjfas menores hasta la misma expulsifn
del grupo,
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La decisi6n de aplicar sanciones produce en muchos
casos una divisi6n en el grupo, Este tipo de accién punitiva
suele traer a primer plano los juicios de valor de los mienlros
del grupo Las amistades individunles pueden tener lazos mds
fuertes que el compromiso para con el grupo. Cuando hay una
disyuntiva semejante a los miembros del grupo, hay siempre el
peligro de que el grupo mismo sea perjudicado,

La ablicacidn de sanciones surge de la necesidad de
controlar las fuerzas negativas existentes dentro del‘grupo. Un
niembro sancionado puedehacer poco ademds de resignarse a aban-
donar su bertenencia al grupo, Mientras mds pequeflo sea el gru-
po, mds crftica serf la situaci6n cuando las sanciones se hagan
necesarias,

IV.2.4 VOLATILIDAD DE LOS GRUPOS INFORMALES

Esta caracteristica, muy propia de este tipo de gru-
po, puede ser causada por el logro de una meta definitiva, de
modo que el grupo informal ya no tenga razbn de existir, Otxa
razbn de la volatilidad del grupo informal es el cambio moti-
vado por traslados dentro del grupo formal de trabajo que im-
posibilitan la interaccifn personal, necesaria ﬁara el mante-
nimiento del grupo. En ese caso también la rivalidad intensa
entre dos candidatos a la direccifn del grupo informal ﬁuede
causar su divisién y hasta desintegrarlo completamente,

El tamafio mismo del grupo informal contribuye a es-
ta caracterfstica. Compuesta como estd de ordinario por tres.
o cuatro o no mis de una docena de miembros, el grupo infor-
mal es sumamente susceptible a trastornos que grupos mds gram-
des y mds estables podrian asimilar con desenvoltura. Espe-
cialmente por lo que se refiere a trabajo, los grupos informa_
les son a veces casi invisibles; en caso extremo, oberan tan
en secreto que no se notan en el ambiente, Y esta misma invi-
sibilidad contribuye a su volatilidad,
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No debe inferirse de esto que todos 10s grupos infor-
males tienen una vida breve. Algungs duran aflos en organiza-
ciones formales que tienen una.estabilidad relativamente alta,
Hay muchos ejamplos de grupos informales que mantienen su in-
tegridad aunque sus miemhros estén muy disbersos y la comu-
nicacién sea diffcil

(10) Elton T, Reeves, "14 dinfimica portaniento de gmpos" Edito-
ra Técnica S,A,, México, 19!1 ’ yp , 34,



CAPITULO V

LA MOTIVACION
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LA MOTIVACION .
(Concepto e importancia)

Para el desarrollo de este tema, su estudio se divi-
dird en dos posibles subtemas: la motivacibn individual y la
motivacién grupal, bero antes de abordar cada uno de estos,
trataremos de dar un bosquejo general acerca de lo que es la
motivacién y para qué nos Sirve su manejo.,

Existen diversas concebciones de 1o que es la motivas
cibn, segln la formacidn y el marco de referencia de las perso-
nas que se trate,

Para este estudio, avisorando que es la mejor, se
considerarf una defimicifn tal como: ".,,La motivacifn es una
impulsidn dirigida a una meta, Es decir, una persona se sien-
te impelida interiormente a realizar una accién bara alcanzar
una finalidad particular que le parece atractiva o para evitar
una accidén quc le barece poco atractiva," 1)

El tema de la motivacidn siempre ha tenido gran in-
terés dentro del contexto gerencial, El conocimiento de este
tema es imprescindible para 1a Direccifn quién es quien diri-
ge ol trabajo de la empresa a través de otros trabajadores,
Conocer 1o que es la motivacién es saber, o predisponerse acer
tada o err6neamente, segfn el caso,bor qué la gente se compor-
ta de determinada manera, A través de este conocimiento se
puede 1llegar a tener un poder de influencia en el comportamien-
to del individuo, en una forma que 1la empresa encuentre desea-
ble.

(1) Elton T, Reeves "la dinfmica del comportamfento de grupos". Editora
Técnica, S,A,, Méxi o, 1971, p. 17,
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Una vez abordado este tema, se debe aclarar un punto esen-
cial; nadie motiva a nadie, La Ginica persona que puede hacer
que un hombre actfie en forma dada es el hombre mismo. Debe
darse por supuesto que otros pueden prestarle ayuda para lo-
grar su prop6sito, pero la verdadera determinacifn de 1la meta
y la accibn necesaria para alcanzarla deben partir del inte-
rior del hombre. Refiri&ndonos al hombre como género humano,
no sélo como una diferenciacifn sexual. Prosiguiendo; si el
individuo puede lograr motivarse a sf mismo en el empleo, los
resultados se manifiestan inmediatamente en un aumento de pro-
duccibn y en una mejor calidad,

La motivacién, segfin Stonercz), no es la finica in-
fluencia sobre el nivel de rendimiento de una persona, Otros
dos factores que deben tomarse en cuenta son la habjilidad del
individuo y su comprensi6n de cufdl es el comportamiento nece-
sario para lograr un alto desempefio; este factor se denomina
Percepcifn de su Funcifn, La motivaci6n, las habilidades y la
percepcifn de funcibn, estfn relacionadas entre s, Asi, pues,
si cualquiera de los factores es bajo, el nivel de desempefio
probablemente ser§ bajo, afin siendo altos los demfs factores.

Comprendiendo que la motivacibn es tan importante
en el discurrir de nuestras vidas, las principales teorfas més
recientes asf como las mis "viejas", serdn consideradas en
nuestro estudio, a fin de entender los conocimientos actuales
sobre este tema y en relacién a la conducta y satisfaccifn en
el trabajo.

(2) James A, F. Stoner "Administraci6n', Edit, Prentice-Hall Hispanoa-
mericana, México, 1982, p, 413,



V.1 MOTIVACION INDIVIDUAL

¥Y.1,1, Modelo tradicional de motivacién,.

Este modelo se asocia a Frederick Taylor y a 1la
Escuela de Administracién Cientifica. Taylor quiso demostrar
que los trabajadores responden al estimulo de salarios propor-
cionales y que un aspecto importante del oficio del Gerente
era ver que estos, los trabajadores, cumplieran sus tareas
tediosas y mon8tonas en la forma miAs eficaz, Los Cerentes de
terminaban c6mo debfan realizarse los oficios, y se valfan de
un sistema de incentivos de remuneracibn gara motivar al tra-
bajador a mayor produccidn, mayor jornal( )

Koontz y 0'Donne11(4) se contraponen a este con-
cepto y nos dicen: "No es posible generalizar en base a los
trabajos de Taylor porque se ha hecho cada vez mds dificil eva-
luar la responsabilidad personal por la obtencién de resulta-
dos, porque pocas empresas apoyan el sistema de pago por des-
tajo, porque los sindicatos laborales se oponen al aumento de
produccién y porque no existe informacién disponible sobre el
punto en que los incentivos salariales pierden efecto a medi-
da que los salarios unitarios aumentan"

v.1.2, Modelo de relaciones humanas

Con el devenir del tiempo se hizo insoslayable co-
nocer que el modelo tradicional de motivacién ya no era ade-
cuado. L1 modelo de relaciones humanas, tiene su base estruc-
tural en los estudios que llevé a cabo Elton Mayo en Hawtorne,

(3) Ibidem. p. 414,

(4) Harold XKoontz, Cyrirl O'Dornell, 'Elementos de administracifn mo-
derna', Editorial Mc Graw Hill, M&fce, 1974, p. 313,
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siendo su interés primordial demostrar la influencia de la mo-
notonfa y la fatiga en las condiciones de trabajo, La investi-
gacién no pudo demostrar que existiera una relacién directa
entre factores ambientales y productividad pero tuvo otros re-
sultados sorprendentes, Descubrieron que también eran impor-
tantes las relaciones sociales que los empleados formaban en
el trabajo. Ademfis, como un paralelismo de los hechos, se pu-
do descubrir que los trabajadores no son simplemente un con-
Jjunto de individuos, sino que tienen la conciencia de formar
parte de un grupo y que los valores del grubo estin por enci-
ma de los individuales o empresariales; y que for tanto los
miembros del grupo son vulnerables a bresiones ejercidad por
éste,

Mayo y otros opinaban ademds que los Gerentes po-
dfan motivar a los empleados reconocicndo sus necesidades so-
ciales y haciéndoles sentirse fitiles e importantes.

Los tefricos modernos, que mis adelante estudiare-
mos, criticaron el modelo de las relaciones humanasporque lo
consideraban un enfoque sofisticado de manipulacifn. Esto es
porque pudieron observar que a los trabajadores de les conce-
dfa alguna libertad para tomar decisiones, para hacerlos sen-
tir importantes y producir mis, pero en verdad, €stas cran
de poca importancia ya que la intencifn de la administracifm
permanecia igual: hacer que los trabajadores aceptaran las
condiciones del trabajo establecidas por los directivos,

V.1.3, Modelo de recursos humanos,

Para desarrollar ecste modelo se citardn a los
te6ricos modernos mis importantes que se han dedicado a su es-
tudio, Iniciaremos con Douglas Mc Gregor, quien propuso entre
los hombres de negocios, 1a Teorfa X y la Teorfa Y, referen-
tes a las actitudes de los administradores hacia los emplea-
dos,
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Mc Gregor nos dice primeramente, sobre el adminis-
trador que oﬁera basdndose en la Teorfa X, Este administrador
tiene una actitud "coherente" hacia la gente, cree que las gen
tes son csencialmente perezosas, no les gusta trabaja, y harin
un gran csfuerzo para evitar el trabajo siempre que sea posi-
ble. Disertando acerca de esta presunta actitud del trabajador,
creemos quc que es acertado aplicar el concepto de que "el hom
bre se rige por el principio del menor esfuerzo", con la venia
de la raz6n que nos da el conocimiento de esta posible, y casi
sicmpre dada, seglin Mc Gregor, conducta del trabajador, es me-
nester —para alcanzar, al menos, los objetivos prontos a cum-
plir—, que al trabaJador se le tenga siempre estrechamente vi-
gilado para que pueda cump11r con el standar: establecido de
trabajo.

Segln Mc Gregor, los hombres que encajan dentro de
la Teorfa X, manifiestan estas otras caracteristicas:

- Se imﬁone la supervisiln estrecha de sus actividades,

- Ellos engrosan las filas de los sindicatos en gran
ndmexo,

- El tortuguismo contra las normas de produccién fija-
das por la compafila es cosa corriente en elles,

- Toda proposici6n de cambio en la administracibn tro-
pieza con actitudes que van de la desconfianza cefii-
da a la franca hostilidad,.

Con toda esta magnitud de trabas y amenazas es enco-
miable el lento y arduo progreso por parte de la cmpresa,

Ahora, partiendo del principio de dualidad en la na-
turaleza del hombre, procederemos a estudiar la otra cara de
la moneda que es la Teorfa Y, que supone que todas las perso-
nas son buenas, antftesis de 1a teorfa X (todas las personas
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son malas). Postula que las personas encuentran en sSu necesi-
dad inhcrente de trabajar uno de los mejores medios de expre-
sién personal. Su neccsidad de éxito cs satisfecha con mayor
facilitad en su ambiente de trabajo, ya que pasan allf la ma-
yor parte de sus vidas,

Nos dice Mc Gregor que el trabajador que encaja den-
tro de esta teorfa reune las siguientes caracterfsticas.

- No necesitan una supervisién estrecha,
. Trabajan intensa e inteligentemente.
- Harfin progresos significativos hacia las metas de la

compafifa en forma de sugerencias inteligentes y ayu-
dan cuando se les da la menor oportunidad.

- Participarfn activamente y estardn felices de coope-
rar con la Direccifn en una bfisqueda constante de
métodos mejores, lo que culminard en utilidades mds
elevadas.

El administrador descubre, al mantener esta actitud
ante sus gentes, que la relacidn de €1 y sus gentes es rica y
productiva. Que los empleados pueden sindicalizarse por mGlti-~
ples razones, pero la relacién entre la direccifn y el sindi-
cato es una comunidad eficaz; ambas partes estdn tdcitamente
de acuerdo en que sus metas son idénticas., En este tipo de
ambiente, de confianza mutua, se facilita la introduccién de
cambios, mejorando asi la posici6n de la empresa y, por ende,
la del individuo.

Douglas Mc Gregor nos dice, para concluir acerca del
comportamicnto individual, que una persona tiende a responder
en caréicter al tipo de actitud asumida por cl patr6n., La des-
confianza encuentra desconfianzay la cstima se hermana con 1la
estima. La supervisién estrecha tropieza con técticas evasi-
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vas; la administracifn participatiyva provoca la participacion

de los empleados(51,

Pensando en que nadie es comblctamente bueno ni com-
pletamente malo, Mc Gregor ide6 una tercera teorfa: la Teoria
Z, ésta no pudo ser terminada por el citado autor por su dece-
so repentino, pero en rafz, su idea era buena, Sin duda hubiera
abarcado a la mayorfa de los administradores modernos, al re-
conocer que el hombre no delie ser estereotipado, Cada uno es
una mezcla humana de bueno y malo, con variaciones en la mezcla
de estas caracteristicas,

Por lo tanto el administrador, tiene que recconocer que
cada ser humano es distinto, y que a cada trabajador se le de-
be de dar un tratamiento distinto,

La jerarquia de Maslow

Abraham H, Maslow supone que la motivaci6n bumana se
realiza ﬁor lo menos en cinco niveles de nccesidades, En su
ﬁostulado nos dice que los seres humanos nmormales ticnen estas
necesidades en uno u otro momento, y que la mayorfa de¢ estas
necesidades estflin presentes siempre en cierta medida, La clasi
ficacibn de Maslow de estas necesidades humanas facilita la
tarea de explicar gran parte de la conducta social del hombre.
Es por esto, probablemente, que ha recibido mayor atencibn por
parte de los Gerentes que cualquiera otra teorfa sobre motiva-
cibn,

Maslow nos dice, que cuando un nivel de nccesidades
estd satisfecho, deja de actuar como motivador, y la persona
avanza un paso en la jerarqufa, buscando satisfacer las nece-
sidades de ese nivel, Pero si un individuo estf intentando sa-

(5) Elton T, Reeves, "La dinfimica del comportamiento de grupos', Editora
Técnica, México, 1971, p. 20, ’
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tisfacer grupos superiores de necesidadgs, en tanto que un gru-
po de necesidades m3s elementales se ve amenazado el individuo,
en accién inmediata, retrocederd a los niveles de necesidades
fisiol6gicas y de seguridad.

Las cinco familias de necesidades de Maslow se clasi
fican de 1la siguiente manera:

a) Fisiolégicas,

b) Se seguridad,

c) Sociales.

d) De estimacifn y

e) De autorrealizacifn

A continuacifn se desarrolllarfin cada una de estas
familias de necesidades, de tal manera que el concepto aprecia
tivo sea claro y elocuente en su estudio,

En el nivel mis bajo, la base de la jerarquia, las
necesidades fisiol6gicas comprenden las exigencias universa-
les y constantes que tiene el hombre de alimento, vestido,
abrigo y satisfaccibn sexual, Las necesidades fisiol@gicas bé-
sicas de los empleados deben ser satisfechas mediante un suel-
do o jornal suficiente,

Acerca de esto Gltimo Maslow nos dice que a las gran
des cantidades de personas a quienes les es necesario trabajar
para vivir pueden dar siempre por sentado que gastardn la mayor
parte de sus ingresos en comida, alojamiento y ropa suficiente
para estar siempre "decentemente presentables',

Las necesidades de seguridad, requieren que haya se-
guridad de empleo, verse libres de tratamiento arbitrario y
que exista un reglamento claramente definido., Pero ademis de
ésto, Maslow dice que en la actualidad, el hombre se breocupa
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por su seguridad; en estar ep un - amhiente no contaminado y
en un hienestar emocional,

El problepa, no sabemos a ciencia cierta si en otras
Epocas se dio, es que en la 8poca actual el hombre padece emo-
cionalmente debido a sus necesidades de seguridad.

Las necesidades de seguridad se manifiestan cuando
percibimos una amenaza -en alguna parte importante de nuestra
existencia, las presiones econémicas como las que actualmente
padecemos, hacen sonar nuestro sistema de alarma, ya que ac-
tuando imaginativamente, predecimos las consecuencias que ésto
trae consigo,

Maslow define las necesidades sociales como aquéllas
que se relacionan con el deseo que tiene el hombre de pertene-
cer a algo, Este concepto 1o hemos mencionado cn el Tema I, di-
ciendo que el hombre siente 1la necesidad de pertenecer a un
grupo; siente la necesidad de "amar" y, tal vez, hasta la nece-
sidad de amistad,por el temor de estaxr solo y enfrentarse asf
mismo., El hombre busca entonces sustituir este sentimiento lle-
nando su cartera,de la mejor marca, de tarjetas de crédito,
credenciales que le den acceso a 'cualquier lugar" para que, a
través de observar el fenbmeno, sus congéneres le admiren y €1
se sienta aceptado y envidiado por los demds,

Las necesidades de estimacidn y aﬁrobaciﬁn por parte
del hombre con respecto a sus iguales es una necesidad constan-
te; pero mis dificil de satisfacer que sus necesidades ante-
riores.,

Nuevamente, si a un hombre le preocupa ser aceptado
por los demds, estd alin mds profundamente absorbido en hacer
que los demfés reconozcan su valor y sus logros.
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Maslow describe dos tipos deestimacidon: el deseo de
lograr algo y la competencia, y el deseo de posicién y reco-
nocimiento. En términos empresariales, la gente desca hacer
bien su trabajo, también quiere sentir que ha logrado algo
importante al desempeflarse bien en el oficio,

Segin Maslow, cuando se cumblen adecuadamente todas
las demds necesidades, los empleados se verén motivados por
el deseo de autorrealizacién, Aunque, es preciso aclarar, mu-
chas personas nunca se hacen conscientes d e la necesidad de
desarrollar un "Yo" mis grande y refinado, Otras personas tic-
nen un impulso hacia el mejoramiento personal que se convier-
te gradualmente en la fuente de todas las neccsidades, Tal es
el caso de pintores, escritores, mfisicos, etc,, que no les im-
porta vivir en un cuarto de azotea, con tal de realizar lo
que ellos desean, Esto no indica en que la autorrealizacién
s6lo se da en las artes,

Muchas personas satisfacen sus necesidades con una
actividad creativa dentro de la esfera de su empleo,

Teorfa de los dos factores de Herzberg

Frederick Herzberg, basado en sus investigaciones,
propuso una teorfa de motivacién que considera dos factores,
En el primero, Herzberg agrupa los aspectos que €1 llama de
satisfacci6n, tales como el reconocimiento, la responsabili-
dad, y el adelanto o progreso, asi como los ascensos, Estos
factores de satisfaccifn estdn relacionados con la naturale-
za del oficio (contenido del trabajo) y con las recompensas
que resultan directamente del desempefio de las tareas del
oficio, Los de descontento comprenden factores tales como el
salario, condiciones de trabajo, la polftica de la compafifa,
las relaciones de trabajo, la seguridad cn €1 mismo y la vi-
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da personal, Salen de la reldcddn del individuo con el ambien-
te de la empresa (el contcxto del trabajo) en que se realizan
las tareas.

El primer grupo ofrece un sentido real de satisfac-
cifn y constituye por tanto el elemento activo de motivacién.
De acuerdo con esia teorfa, a este primer grupo debe dirigirse
la atencibn de los administradores., Al segundo grupo se le ha
llamado de elemcntos factores "higiénicos" o de '"mantenimiento’,
Su presencia no es factor de motivacifn pero su ausencia causa
insatisfaccifn,

V.2  MOTIVACION DE GRupo (6

Hemos visto como 1a motivacifn desempefla un papel im-
portante en la vida de un individuo y por qué. Por las mismas ra-
zones, el grupo debe scr motivado para poder ser eficaz,

Para poder tener una mayor comprensién del tema, pro-
cederemos a estudiar las diferencias y semejanias del grupo con
respecto al individuo, empezaremos el estudio con la siguiente
pregunta:

¢EN QUE SE DIFERENCIA EL GRUPO DEL INDIVIDUO?

El tiempo que un grupo necesita para reaccionar a un
estimulo dado es siempre notablemente mayor que el de cualquier
miembro individual, Aunque ia relacién entre los miembros sea
perfecta, de todos modos se necesitarf tiempo para efectuar la

6) Nuestra discusifn de este temn se basa en "la dinfmica del comporta-
miento de grupos: por Elton T, Reeves, Editora Técnica, México, 1971,
pp. 39-61,
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comunicacién y lograr un consenso antes que pueda rcalizarse
una relacién de grupo. Ademds el grupo difiere de un individuo
porque ofrece a su ambiente una personalidad mis compleja que
la de cualquiera de sus miembros individuales,

El grupo diferird del individuo tanto en su percep-
cién como en su reaccibn ante la amenaza, Esto es también una
funcién del tiempo implicado en el brocesamiento de datos, El
grupo no puede reaccionar por instinto o reflejo como lo hace
el individuo. Primero debe de haber un juicio de valor colec-
tivo sobre la existencia de la amenaza, luego es necesario un
tiemﬁo para deliberaciones, sin imbortar su duracibn, que no
es ﬁreciso en el caso del individuo,

El grupo es también mids vulnerable que el individuo
a los cambios de dirigente, Hay mis posibilidades de que un
grubo cambie significativamente bajo un nuevo dirigente que
un individuo sufra un cambio importante en su bersonalidad (o]
carfcter,

Ahora bien, una vez estudiado y reconsiderando las
diferencias més connotadas entre el individuo y el grupo, ha-
" remos la siguiente interrogante;

JEN QUE SE PARECE EL GRUPO AL INDIVIDUO?

El grupo se parece al individuo de varias maneras,
‘La semajanza mis obvia es que ambos son humanos, de modo que
el grupo esti sujeto a toda la variabilidad de rasgos humanos
comprendida en sus miembros., Si un individuo responde a un
estimulo dado de una manera dada, es razonable suponer que un
grupo puede hacer lo mismo. SegGn la Direcci6n predominante
en el momento, la respuesta de un grupo puede mostrar toda la
variabilidad de respuesta a la que estamos acostumbrados en
los individuos.
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El grupo tendri una personalidad tan definida segu-
ramente como una bersona. Los grupos pueden ser sosos e insul-
sos, entusiastas, exclusivamente propositivos y orientados ha-
cia el trabajo, o conscientes de las metas pero informales; en
una palabra, hay la misma variedad de personalidades que vemos
en toda poblaci6én human: normal,

Un bunto imbortante de semejanza entre el individuo
y el grupo es el modo de responder a una amenaza, Normalmente,
una amenaza externa causari un gran aumento en la cohesidn del
grupo, asi como una respuesta mayor a las comunicaciones de su
dirigente.

Tanto los gruﬁos como los indiyiduos avanzan a tra- .
vés de ciclos de vida reconocibles (afin cuando los miembros
del grupo estdn cambiando constantemente), Hay grupos jévenes,
de edad madura y de viejos, En este contexto la edad de un
grupo estd regida ﬁor sus objetivos. hay objetivos que se
vuelven anticuados y hasta anacrénicos;: la edad media produc-
tiva de su gruﬁo se prolongard indefinidamente si los objeti-
vos del mismo se mantienen en consonancia general con el am-
biente del grupo,

Los grupos desarrollan hibitos de trabajo exactamen-
te de la misma manera que los individuos, La divisi6n del tra-
bajo detris de estos hdbitos buede ser planeada o desarrollada
fortuitamente, Es por esta razbén que los grupos de trabajo de-
ben ser visitados regularmente por peritos en métodos y siste-
mas para estar seguros de que sus hdbitos de trabajo son bue-
nos, Es fdcil provocar estancamicento y dublicacidn de esfuer-
205, a menos que se preste atencién a intervalosiregulares a
los posibles problemas,

. ] 3 N N
Exactamente como los individuos, los grupos pueden



62

volverse neurfticos y hasta psic6ticos, La neurosis del grupo
resulta con mayor frecuancia de las presiones ejercidas so-
bre el grupo y de las cuales €ste no tiene control. Esta es

una de las causas mAs comunes de neurosis individual, Parad6-
jicamente, la neurosis del grupo ocurre frecuentemente cuando
las comunicaciones internas en c¢l grupo son buenas, El recono-
cimiento com@in de un problema com@n puede multiblicar las
presiones sobre los miembros y acelerar la apariciﬁn del desor-
den emocioanl. La neurosis de grupo es, en esencia, un signo

de direccibn débil, que puede ser o no reconocido bor los miem-
bros del grupo, De hecho, tal como es el caso de un individuo,
no es brobable que el grupo reconozca su propia conducta neu-
r6tica, Asimismo, 'si el dirigente del grupo es popular, la de-
bilidad no serd reconocida, Es bueno aclarar que la neurosis
del grupo se da s6lo bajo una sola direccifn débil; puede de-
sarrollarse bajo el mds fuerte y capaz de los dirigentes. Pero,
en este Gltimo caso, el buen dirigente reconoceri el sindrome
y tomard por propia iniciativa medidas correctivas,

&%g@ SEMEJANZAS EXISTEN RESPECTOA A LA MOTIVACION
L GRUPO?

Se ha tratado de estahlecer puntos de diferenciacifén
y semejanza entre el grupo y el individuo, a fin de colocar en
una perspectiva adecuada los motivadores comunes de la activi-
dad del grupo.

Ya que la motivacién se ha definido como una persecu-
ci6n de metas, todo estudio sobre motivacibn de grupo implica-
rd una atenciSn constante a los objetivos del grupo. Es vital,
segGn Reeves, determinar los factores fundamentales que permi-
tan hacer generalizaciones en el campo de la motivacibn del
grupo, Hay por lo menos seis motivadores generales para el gru-
po. Enseguida se hard la exposicién de cadn uno de ellos,



_ METAS ECONOMICAS, Estas son tan importantes para
eligmuﬁo como_bara los individuos que lo forman, En un gru-
po de trabajo, estiin ligadas de modo inevitable, A menos que
el grupo continue obteniendo utilidades, las metas econbmi-
cas de los miembros se verdn afectadas por la pérdida de sus
empleos,

Con pocas exceﬁciones, las metas econfmicas son par-
te dela razén de ser de un grupo, Las metas econbmicas del
grupo formal de trabajo suéeran en imﬁortancia a todas 1las
otras, la preocupacifn constante por el ritmo de produccién
estd relacionada directamente con las metas econfmicas, ya
que los clientes seguirfn comprando s6lo donde encuentren fe-
chas razonables de entrega, El interés de la administracitn
por el bienestar del empleado es algo mis que humanitarismo.
Un empleado satisfecho y contento tiene mis probabilidades de
ser productivo y aprovechacle,

La meta econfmica del grupo es mayor que la de cual-
quiera de sus miembros, El individuo biensa s6lo en el bienes-
tar y en el de su familia, Asf, las metas econfmicas superan
en importancia a cualquier otro objetivo que el grupo bueda
tener. Estas son el cimiento sobre el que se erige la superes-
tructura.

METAS DE DESARROLLO, Los grupos tienen metas bien
definidas de desarrollo al igual que 1los individuos que com-
prende el grupo, Un ,grubo joven bajo un buen dirigente esta-
ri consciente de sus deficiencias; la ﬁlaneaciOn del desarro-
‘110 es una parte esencial e importante de un grupo eficaz,
Como motivador, el desarrollo del grubo cac en el firea de las
necesidades de autorrealizacifn de Maslow,

Los miemhros del‘gruéo estarin sometidos a presio-

63
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nes del grupo a progresar y a hacerse mds expertos en su ac-
tividad de manera que el grupo funcione en conjunto con mayor
eficacia,

La formulaci6n de metas de desarrollo requicre una
cantidad importante de planeaci6n de parte de los grupos. De-
ben estar conscientes de la inmensa cantidad de coordinacitn
necesaria para mejorar el rendiniento del grupo como una uni-
dad, Es natural que varien los indices de desarrollo personal.
Si uno o dos miembros mejoran, su rendimiento més rspidamente
que el resto, serin caﬁaces de asumir mis resbonsahilidades
y una mayor proporcifn del esfuerzo,

Desde el punto de vista de la motivacién por el cre-
cimiento y el desarrollo, la posiciOn mis dificil de ocupar
en un grupo es el de la "cima". Si es generalmente reconocido
como el mejor, su dirigente sabe que serf diffcil mantener
esa posicibn.

Sin embargo, en general los miembros del grupo no
necesitan ser convencidos de las ventajas del crecimiento, La
posicidn relativa, el poder, el aumento de sueldo y otras con-
secuencias que se afiaden al mejor rendimiento resultante del
desarrollo, son cosa bien conocida para todos, E1 constante
desafio y el ensanchamiento continuo que necesita el desarro-
11lo son placenteros parala mayoria de las personas, a menos
que lo exageren,

PROTECCION DEL GRUPO, Esta meta es s6lo un poco me-
nos motivadora que las metas econdmicas, La autoconservacién
es un reflejo y se manifiesta de muchas maneras, Todo grupo
es motivado a la accidn cuando es amenazado por el exterior.
Un ciclo de actividad puede ser interrumpido apresuradamente
cuando el grupo percibe que serd atacado. La cohesién del gru-
po aumenta fuertemente; cl dirigente del grupo acrecienta su
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posici6n relativa y su podory se consideran altermativas; y
se enprendc la accibn protectora. Hay dos posibilidades para
la accidn el grupo buede contraatacar, o como la tortuga, re-
tirarse en una concha protectora.

La mayorix de los grupos prefieren contraatacar
cuando estdn amenazados porque les disgusta la inactividad an-
gustiosa. La motivacibn autoprotectora provocari en el grupo
un nivel de actividad mis alto que el normal. Esta hiperacti-
vidad seri mantenida por un tiempo indefinido si la amenaza
persiste, Un método de contraataque para cl grupo amenazado,
consiste en mejorar noiablemente el rendimiento del grupo. El
aunento de produccifén, la mejoria de 1a calidad y el descenso
de los costos, son las mejores armas en el arsenal de cualquier

grupo.

La reaccifbn de "tortuga' ante la amenaza exterior es
neur6tica. La inactividad frente al peligro no es una respues-
ta natural, y a la mayoria dec los .subordinados les disgusta
el dirigente que los conduce en esa direccibn. Esto significa
admitir una inferioridad real o supucsta en una confrontacién
directa y rcsulta irritante para toda persona con una inteli-
gencia normal. La falta de respuesta a la amenaza se refleja-
rf tambi&n cn un descensoc en el ritmo normal de trabajo del
grupo. La produccibn y la calidad serfin las primeras victi-
mas.

La otra amenaza para un grupo es interna, la viola-
cién de las normas dcl grupo es sentida como una amenaza por
el dirigente y por los miémbros del gruﬁo. Las normas del gru-
po son establecidas para fomentar el logro de metas primarias
o secundarias, y el miembhro que no se ajuste a ellas es natural-
mente percibido como una amenaza. Las sanciones que el grupo
puede usar inmediatamente comérenden un amplio espectro de se-
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veridad. La popularidad del miembro, asi comoe el alcance de
su violaci6n, moderarin la elecci6n de la sancién,

Las luchas por el poder dentro de un grupo represen-
tan la otra gran amenaza interna. Esto se obscrva cominmente
en las estructuras de sindicatos, Cuando a los subordinados
les resulta imposible determinar a quien deben fidelidad, el
grupo se vuelve ineficaz y puede incluso desaparecer,

La posibilidad de alcanzar poder. El poder es un
fuerte motivador para muchas personas y para los grupos.

Cuando la bisqueda de poder en un motivador promi-
nente en el grupo, los patrones de conducta de los miembros
del grupo muestran algunos cambios interesantes, Ademds cuan-
do el deseo de poder es un motivador activo en un grupo, los
motivadores econbmicos se ven reforzados debido a la conexién
obvia entre la posesifn de grandes cantidades de dinero y el
logro del poder,.

Se tiende a olvidar que la palabra "poder! tiene dos
connotaciones: parala mayorfa de las personas, la mayor parte
del tiemﬁo, el poder tiene un significado siniestro esto es,
dennota un efecto negativo en las bersonas sobre quienes se
ejerce. Desgraciadamente, este abuso del poder es evidente
con demasiada frecuencia en todas partes del mundo, Pero hay
un uso positivo y benigno del poder que ohra en beneficio de
los afectos.

El grupo motivado por el poder se limitard princi-
palmente a dos métodos de lograr satisfaccibn; el primero y
mis antiguo es el uso de la fuerza bruta. La imposicién de
nuestra voluntad sohre los demds tiene todo el aspecto de ser
un rasgo instintivo,
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El segundo método de que disﬁone un grupo que busca
el poder es el en. oque polftico, tal como lo describe Maquia-
velo en El Principe. Este enfoque se caracteriza bor la mani-
pulacibén de las personas, con o sin su consentimiento, por me-
dios que no scan violentos,

La adopcibn de poder como un objetivo motivador, es
por lo comin una decisién consciente del grupo. Se convierte
en un problema de polftica, Esto significa que el grupo entero
estari de acuerdo a este respecto y que se adoptarf un curso
planeado de acci6n habia el logro del objetivo. Cuando esto su
cede, los otros objotxvos se subordinarén al poder, que es una
amante posesiva. En primer lugar el gmupo se volverd automdti- .
camente el blanco para todos 1los otros grupos en contacto con
€1, apenas sea reconocida. su aspiracién del poder, Esta es una
reaccifn natural de autodefensa por parte de los otros grupos.
El grupo en busca de poder es propiamente reconocido como una
amenaza. Un grupo en busca de poder debe ser capaz de reco-
nocer este hecho, Tiene que estar dispuesto a pagar el pre-
cio, la aspiracidn al poder demandaré mfis unidad de propésito
y esfuerzo concentrado que otros objetivos,

Una vez que se ha decidido tomar esta direcci6n, hay
poco posibilidad de retirada o cambio de direccién sin conse-
cuencias Eatales, La enemistad de otros grupos no desaparece-
ré fdcilmente después de haber surgido, El1 poder como objeti-
vo es atrayente para muchos grupos tanto por la exitacifn y
el peligro que encierra su bfisqueda como por su reconocimiento.

POSICION RELATIVA. Mientras mfs antigua sea una civi-
lizacién mis importante se hace la posicifn relativa para sus
individuos. Existen personas que hacen de la posicién relativa
el objeto primordial de su vida como adulfos, atin a costa del
sacrifikiode cosas que otros pueden juzgar mucho mis importan-
tes, La posicifn relativa como motivador de un gruﬁo. se vol-



verd por lo general mis importante a medida que los miembros
del grupo envejezcan y logren otros objetivos principales.

Los movimientos técticos se vuelven complicados cuando la po-
sici6én relativa adquiere un lugar primordial de objetivos

del grupo. Los miembros de este tipo de grupo se encuentran
sometidos a nuevas presiones por el simﬁle hecho de ser miem-
bros. Un grupo de alta posicifn relativa mira crfticamente

los automéviles, ropas, casas y una larga lista de otras bose-
siones materiales.

Este tipo de &nfasis exagerado sobre la abariencia
exterior es un ejemplo de la elaboracibn de las necesidades
sociales y "yoicas" segln 1la jerarquia de Maslow. Es una for-
ma de comﬁensacicn de la inseguridad bdsica de los miembros del
grupo, Los falsos valores ligados a los simbolos de la posi-
cién relativa suplantarﬁn otros Ju1c1os de valor mids impor-
tantes del individuo y del grupo. la p051c16n relativa, como
la estima, debe ganarse, Cuando la posicifn relativa se con-
vierte en un motivador de primera  importancia, es probable
que los resientan otros objetivos mis imbortantes.

Serfa mis ficil si hubjera menos diferencia en el
significado de las palabras Vestima" y posiciﬁn relativa, La
estima no se compra ni se captura nunca; siempre se gana. La
posicién relativa es con demasiada frecuencia un requisito
automftico de un puesto, independientemente de las cualida-
des reales del afectado,

La confusifn en estas dos palabras es el resultado
de un pensamiento irreflexibo, Al aumentar los logros del
grupo, surgird en otros naturalmente una posicifn relativa y
estima adecuadas por el grupo, Por ello, no es necesario que
éste se preocupe demasiado respecto a su propia posicibn re-
lativa,
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COMPROMISO PLERSONAL, E1l uso creciente de la admi-
nistracion "partzclpatlva" se basa en la teorfa de que la ma-
nera mfs segura de lograr el compromlso personal es poner a la
persona en el campo de la accifn, Al asumir su parte de respon-
sabilidad, y al contribuir al establecimiento, planeacifn y
coordinacibén de las metas, y a las labores diarias, el niembro
se vincula de una manera personal ‘al 8xito del grupo, Al prin-
cifiin, hay una resistencia a 1a introduccifn al cambio. A las
personas a quienes nunca ‘antes sc les ha dado uns resﬁonsabili-
dad de importancia en el empleo, les ﬁarece aterrador al prin-
cipio, ﬁero al convencerse de que el nuevo ambiente no es peli-
groso, se desﬁierta rﬁﬁidamente el entusiasmo. Por primera vez

en su vida de trabajo se bersonaliza el logro de las metas
del grupo, con un sentimiento concomitante de recompensa para
el colaborador. ’

El compromiso ﬁersonal de los miembros del,grupo ase-
gurarfi una continuidad de accién diffcil de lograr ﬁor alg@in
otro medio, Las necesidades "yoicas" y de autorrealizacién es-
tdnen el nivel mis alto de la i)irﬁmide,y su satisfaccibn es
mis recomﬁensante que la satisfacci6n de las necesidades de ni-
veles inferiores. Cuando el compromiso bersonal no s6lo existe,
sino que es tambhién bercibido bor los demfls, ocurre una siner-
gia que conduce a una mayor efectividad del grupo, E1 grupo en-
tero trabajard con mis tes6n cuando todos los -miembros sepan
que los demis se han identificado con el grupo y sus metas.

Cuando el compromiso personal es universal en el gru-
po, la actividad de desarrollo de sus individuos es grande.
El crecimiento resultante, demandari una atencibn mis cuidadosa
a la calidad de las metas del grupo, pero reducird la necesidad
del estrecho control que antes era neceshrio. Cuando el hombre
hace suyo un objetivo, hay menos necesidad de supervisar su ac-
tividad en el grupo.
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LA COMUNICACION EN LOS GRUPOS

Se puede bensar de la comunicaci6n como un proceso
mediante el cual transmitimos ideas, sentimientos o creencias
a otros. Aunque por lo general tenemos unareﬁresentaciGn men -
tal de 1la comunicacifn en funci6én de la palabra o del lengua-
je, también nos podemgs comunicar por rebresentaciones vi-
suales, gestos e imitaciones, Sin embargo, el lenguaje consti-
tuye la forma princibal de la interaccifn social entre los se-
res humanos. Por este medio aﬁrendemos a conocer personas,
compartir exberiencias, ideas, sentimientos y creencias.

Para comprender la'comunicacidn,gruﬁal debemos de
conocer primero como se da el ﬁroceso de comunicacifn perso-
nal. A continuaciln se exblicara cada uno de los componentes
del proceso, segfin el cual Stoner(1) lo interbreta en la for-
ma siguiente:’ '

REMITENTE (Fuente), E1 remitente o fuente, es el que
inicia la comunicacifn. En una empresa es la persona que tie-
ne necesidades, deseos o informacifn que quiere transmitir a
otra u otras personas.

CODIFICACION, Bl remitcnte codifica la informacifn
que desea transmitir traduciéndola a una serie de simbolos o
gestos. Esta operacifn es necesaria porque la informacién s6lo
se puedemandar de una persona a otra bor medio de representa-
ciones o sfmbolos, como ella es el ohjeto de la codificacién,
el remitente trata de establecer una comunidad de significado
con el receptor, escogiendo sfmbolos, por lo general en forma

07  James K, F. Soner; "Administracién'', Edit, Prentice Hill Hispa-
noanericana, pp. 466-468.
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de palabras o gestos, que &l cree que tiepen el mismo senti-
do para el receptor, La falta de comunidad es una de las cau-
sas mis comunes de malas interpretaciones o falta de comuni-
cacibn.

El MENSAJE, Es la forma material en que el remiten
te codifica 1a informacién. Puede estar en cualquier forma
que puedan captar y entenderlos sentidos del receptor, El ha-
bla se buede oir la palabra escrita buede leerse; los gestos
ver o palﬁar. los mensajes no verbales son una forma sumamen-
te imﬁortante de comunicacifbny, ya que ﬁor lo general son mds
sinceros o significativos que los verbales o escritos,

"El_CANAL. Es el modo do transmisifn (como el aire
para las ﬁalabras habladas o el ﬁabel bara las cartas; suele
ser inseﬁarable del mensaje, Para que la comunicacifn resul-
te afectiva y eficiente, el canal debe ser apropiado para el
mensaje. Al elegir el canal hay que tener en cuenta el recep-
tor; algunas bersonas resbonden mejor a la formalidad de la
balabra'escrita, y otras a la informalidad de la palabra,

El RECEPTOR. Es la persona cuyos sentidosperciben
el mensaje. As1 como un memorando se puede enviar "a quien
ﬁuéda interesar” o un jefe ejecutivo puedeﬁronunciar un dis-
curso ante toda la organizacid, puede haber varios receptores
individuales para cualquier mensaje, si este no llega a nin-
gln receptor, no hay comunicacién.

DESCODIFICACION, Descodificar o descifrar, es el
proceso bor el cual, el receptor interpreta el mensaje y lo
traduce en informacién significativa para €1, Este proceso
se afecta por la experiencia pasada del receptor, por las in-
terpretaciones personales de 1os simbolos y gestos que se
usen, por las expectativas (las personas tienden a oir 1o que
desean oir:, Y por la comunidad de significados con el remi-
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tente. En general, cuanto mds se acerque el mensaje descifrado
al que el remitente tenfa 1a intencifn de transmitir, tanto
mis efectiva habrd sido la comunicacidn,

“RUIDOS,~ Con este t&rmino designamos cualquier fac-
tor que perturbe, confunda o de cualquier otra manera estorbe
la comunicaci6én, La interferencia puede surgir en cualquier
etapa del proceso. Quizi el remitente no se explica bien o ha-
bla en voz muy baja para ser oido con claridad; o ruido del
ambiente perturban el mensaje; o el receptor no estd poniendo
atencibén. Es tan grande el deseo de entender una comunicacitn,
que a veces un mensaje que no se entiende o que no tiene senti-
do es descifrado por el receptor como una declaracisn intele-
gible, pues puede tener sentido totalmente distinto del mensa-
je originalmente cifrado,

RETROALIMENTACION. Esta es una reversi8n del proceso
y expresa la reaccifn a la comgnicacidn del remitente. Puesto
que ahora el receptor ha pasado a ser remitente, la retroali-
mentacién sigue los mismos pasds que la comunicacién original,

- BARRERAS DE LA COMUNICACION PERSONAL

Una vez bercibido el sistema de comunicacibn en sus po-
sibles partes estructurales, y concibiendo la idea de que el pro-
p6sito de la comunicacifn en una empresa es efectuar cambios y
modificar la actuacibn, a través de una adecuada informacibn, pro-
cederemos a estudiar las posibies barreras (de la comunicacién)
que no hacen posible que se cumpla con lo anteriormente fijado
(planes y objetivos). Las barreras mfs comfines en la comunica-
ciones interpersonal son:

O0fmos 1o que esperdbamos ofir; la experiencia pasada
nos lleva a esperar que vamos a8 oir el mismo lenguaje en cir-
cunstancias iguales,

No hacemos caso de informacibn contraria a lo que

!
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"sabemos'"; cuando oimos un mensaje que estd en desacuerdo
con nuestros preconceptos, preferimos no tomarlo en cuenta,
mas bien que cambiar nuestras ideas o buscar alguna exblica-
cién alterna.

EVALUACION DE LA FUENTE. El significado que atribuf
mos a todo el mensaje sufre la influencia de nuestra evalua-

cién de 1la fuente de donde proviene.

Los gerentes no deben aceﬁtar todo mensaje por su va-
lor nominal ﬁues al fin y al cabo hay fuentes més dignas de
confianza que otrasy puede ser ﬁeligroso evaluar un mensaje
tan aﬁresuradamente que se distorsione antes de que pueda ser
interpretado con exactitud. Esta tendencia también puede ha-
cer al remitente excesivamente cauteloso, defensivo o aunagre-
sivo, segln como se perciba la reaccién del receptor,

PERCEPCIONES DISTINTAS. Las palabras, las acciones
y los hechos se percilien a la luz de los valores individuales
y las presiones ambientales del receptor,

PALABRAS QUE NO SIGNIFICAN LO MISMO PARA TODOS, Las
palabras son sfmbolos y como tales pueden tener significados
distintos para distintas bersonas y en distintas situaciones.
Para que la comunicacifn sea efectiva es necesario que los
significados simb6licos de las palabras se combartan.

Otras barreras a la comunicacién surgen del empleo
de una terminologfa especializada o un lenguaje esotérico que
denominamos "jerga". Algunas personas se valen de la jerga pa
ra excluir a otros o para dar la impresifn de superioridad
-y ambas cosas-dificultan 1la comunicacién(z).

(2) James A. F. Stoner., “Administaci6n,, Ldit. Prentice Hill [lispanoa-
mericana, pp. 470, 471.
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" TECNICAS PARA MEJORAR LA COMUNICACION

Pueden emplearse muchas técnicas paza mejorar la co-
municaciéﬁ Y superar alguna de las barreras que hemos descri-
to, Sayler y Strauss han identificado varias de estas técni-

3)
cas .

Uso dela retroalimentacifn. La comunicacién bilate-
ral nos permite buscar seflales verbales y no verbales de nues
tro recebtor. Cuanto mis comﬁleja sea la informacién que que-
remos transmitir, més 1mportnnte es que estimulemos a nues-
tros receptores para que hagan preguntas e indiquen &reas de
confusidn, Entonces podemos ajustar nuestro método a la situa-
cifn y aclarar e¢l mensaje para que concuerde con las prefe-
rencias y necesidades del receptor.

Como receﬁtores bodemos mejorar la comunicacién sumi
nistrando la retroalimentacidn de acusar recibo, hacer pregun
tas, y repetir el mensaje tal como lo hemos interpretado, Al
nismo tiembo, mediante una observacién cuidadosa y sensitiva
podremos descubrir significados ocultos en muchas comunicacio-
nes.

Una comunicacifn cara a cara, La retroalimentacitn
precisa se obtiene casi siempre en forma mAs cficiente median
te la comunicacidn cara a cara, Por otra parte, todos estdn
acostumbrados a expresarse de una manera mfsompleta y con me
nos reservas cuando hablan que cuando escriben,

Ser sensitivos al mundo del receﬁtor. Los indivi-
dos difieren en sus valores, necesidades, actitudes, y expec-
tativas. La empatia con estas diferencias mejora nuestra com-
prensién de los demds y nos facilita comunicarnos con ellos,

(3) Ibidem, pp, 472, 473,
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Comprender los significados simbdlicos, Como las pa-
‘labras adquieren significados distintos para distintas perso-
nés, la sensibilidad a estos diversos significados minimiza
los'problemas dela comunicacién,

Usar lenguaje directo y‘sencillo. Cuanto mayor sea
la comprensidn con que adaptamos nuestros términos y frases al
nivel del receptor, tanto mis efectiva serd nuestra comunica-
cién,

Usar una cantidad correcta de redundancias, Si el
mensaje es importante o complicado, ﬁuede ser necesario repe-
tirlo en varias formas diversas a fin de asegurarnos de que el
receptor lo ha entendido, La redundancia innecesaria, el abuso
de las frases hechas, emhotan la atencifn del receptor. La re-
dundancia es menos necesaria en las comunicaciones escritas
que en las orales,

Todos 1os factores que hemos discutido en relacifn
con la comunicaci6n personal se aplican también a la comunica-
cién dentro de los grupos,

Muchos investigadores han estudiade diferentes mode-
los de comunicacifn en los grupos pequefios o reducidos, de ma-
nera de aclarar las concesiones necesarias para la cooperacidn
més eficaz durante el cumplimiento de una tarea definida.

El inter8s de esas investigaciones no es solamente
te6rico; se encuentran situaciones anfilogas a 1as que han sido
estudiadas tanto en los diferentes tipos de juegos como en las
conversaciones comerciales, incluso en las comunciaciones en-
tre tal o cual servicio de una misma empresa o de una misma
administracién,
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Para el estudio de la comunicacifn en los grupos,
existen modeclos que tienen aﬁlicabilidad general al fen6meno
a estudiar, todo se deriva de los estudios a Bavelas (1950,
No, 0302), quien suponiendo quc la estructura de la red de co-
municaciones afectaba el rendimiento de un grupo de cinco per-
sonas, estudid primero las ﬁropiedades.geométricas de diferen-
tes redes: en cadena, en cfiirculo, en radios (véase fig. 1).
Llam6 “distancia” al nfimero de eslahones de una cadena que de-
bia recorrer el mensaje emitido por un individuo para llegar
a otro, Y determinb primeramente la "distancia" de todos res-
pecto de cada uno de los otros, Ejemplo:

distancia de A = AB + AC + AD + AE
= ]+ 2+ 3+4
DA = 10

Determindé luego una "distancia total" f:ara cada red,
‘o0 sea: '

$d= 40, para la "cadena"

£d = 30, para el "circulo"

€43 = .32, para el "radio"
AB = 1 "BA = 1 CA = 2
AC = 2 BC = 1 CB = 1
AD = 3 BD = 2 D = 1
“AE " w - 4 “BE'w 3 CE~w 2
dA = 10 dB =» 7 DC » 6

“Cadena: dm 10 # 7 46 +7 + 10 = 40
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"Circulo": d = 30 "Radio": d = 32

Fig, 1

Seflalé que algunos individuos ocupaban posiciones
centrales, que les ofrecfa una ventaja en la comunicacién con
los otros. De hecho, esos individuos desempefiaban mds fdcil-
mente el papel de lider durante la resolucifn de un problema
por el grupo. Finalmente, algunas redes eran mis eficaces que
Otr?if por la utilizaci6n eventual de modos operarios diferen-
tes™ 7,

Conceﬁtualizando los diferentes procesos de comuni-
cacibn, y cada uno de sus componentes, asf como el valor
trascendente que tiene en el trajinar diario de nuestro acon-
tecer, hemos deducido las siguientes conclusiones de este te-
ma, que es la comunicacién en los grubos. Los grupos que son
mis productivos tienen establecida una red de comunicaciones
mis adecuada que aquellos que son menos productivos, Hay ma-
yor participacién del grupo, productividad y satisfaccifn
cuando los integrantes sientesn que tienen el derecho de in-
tervenir en la discusi6n y donde se proveen los medios para
concesiones mutuas adecuadas entre los conductores y los
otros miembros del grupo,

(4) Didier Anxieu y Jacques - Yues Martin., "La dinfimica de los grupos pe-
quefios", BEdit. Kapelusz, Buenos Aires, pp, 121, 122.



Los supervisores y los conductores fructuosos a me-
nudo logran sus resultados prestando atencién no s6lo a los
niembros como individuos, sino a las relaciones, intemccibnes
y comunicaciones dentro del grupo,
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CAPITULO VII

- BL LIDERAZGO EN LOS GRUPOS



EL LIDERAZGO EN LOS GRUPOS

Por pr1nc1p10 de cuenta conoceremos la def1n1c16n de
liderazgo, Existe un sinnGmero de defxnic1ones, pero para el
estudio que nos _ocupa elegimos 1la siguiente, porque creemos
que abarca los puntos esenciales de direccibn en el grupo.

Definiremos el liderazgo gerencial, como el proceso
de dirigir y orientar las actividades relativas a una tarea de
los miembros de un grupo de trabajo, Tal definici6n lleva im-
plicitas tres importantes normas;

En brimer lugar, el liderazgo debe combrender a otras
perSOnas subalternas o seguidores, Por su voluntad de aceptar
la direccifn del dirigente, los integrantes del grupo ayudan a
definir: la posicifn relativa de aquél y hacer posible el pro-
ceso de liderazgo, Sin subalternos, todas las cualidades del
dirigente serian inaplicahbles.

En segundo lugar, liderazgo supone una distribucibn
desigual del poder entre dirigentes e integrantes del grupo.
Los dirigentes tienen autoridad para orientar algunas de las
actividades del gnupo, mientras que los miembros de &ste no
tienen autoridad para dirigir las actividades de aquéllos, no
obstante, los integrantes del grupo afectarfn aquellas activi-
dades de diversas maneras,

En tercer lugar, ademds de estar capacitados leglti-
mamente para dirigir a sus subalternos o seguidores, los diri-
gentes también ﬁueden ejercer influencia, En otras palabras,
estdn en caﬁacidad no s§le de ordenar lo que debe hacerse,sino
también de influir en sus subaltenros sobre la manera de lle-
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s N 1
var a cabo sus 1ntrucc10nes( )

ASPECT0S CONDUCTUALES DEL LIDER
Conociendo las normas elementales que deben regir el

actuar del lfder en la conduccidén del grupo de trabajo, Trata-
remos ahora algunos de los aspectos conductuales por los que
reconocemos a aquellas personas a las que estemos dispuestas a
seguir. Pues el hecho de que las gentes estén dispuestas a se-
guir a una persona es lo mInimo absoluto para que exista di-
reccifn; nadie es dirigente mientras no sea reconocido como
tal por los demis. Este asunto de la aceptacifn es a veces
perdido de vista, especialmente en el grupo, donde la direc-
cién —o la administracibn— es impuesta al grupo desde arriba.

Uno de los atributos mds discutidos del dirigente es
la inteligencia. La mayorfa de las personas juzgan necesario
resbetar a 1la persona que siguen, y es humano de nuestra parte
el admirar una elevada inteligencia, Por lo tanto, si un diri-
gente tiene una inteligencia mayor que el promedio, estard en
buena posicifn para obtener el respeto de sus gentes, Sin em-
bargo, si el intelecto es tan grande que la disparidad entre
61 y sus gentes a este aspecto es evidente, se producirf un
gran problema. La comunicacién serd demasiado diffcil para que
la operaci6n sea fluida.

Otro requisito para la direcci6n es una motivacion
mayor que el promedio, El dirigente debe estar al menos tan
fuertemente deseoso para alcanzar las metas del grupo como
cualquier otro miembro, y en grado superior a la mayorfa. Este
impulso fundamental le dard la energia necesaria para continuar
cuando los demis estén dispuestos a dar ﬁor terminada la tarea,
N6tese que no se ha especificado cuil seri su motivacibn. Son

(1) James A. F. Stoner., "Administraci6n', Edit. Prentice Hill Hispa-
noamericana, México, 1982, pp. 440 y 441,



numerosos los que afirman enérgicamente que las motivaciones
m&s comunes entre los dirigentes son el poder, la posicién y
el brestigio. Si bien, &stas son fuertes, Hay muchas otras mo-
tivaciones que pueden encontrarse en -ascendencia entre diri-
gentes reconocidos.,

Un dirigente debe estar disbuesto a tomar decisiones,
Tenemos tendencia a perder de vista el hecho de que muchfsi-
mas personas son renuentes a tomar decisiones hasta tal punto
que tienen casi miedo. La ausencia de la palabra "correcta" en
esta afirmacién es intencional, Hay dirigentes de prlmera im-
portancia en la historia mundial que rara vez tomaron una de-
cisifn correcta, pero nunca fltaron cuando la situacifn re-
queria que se tomara-algln tiﬁo de decisi6n,

A riesgo de provocar una confusi6n total, permitase-
nos observar que no siembre se encuentra en un dirigente una
capacidad mayor que el promedio para las relaciones interper-
sonales, Una pequeﬂa retrospeccién nos hard recordar a diri-
_gentes que eran tipos frfos aunque su capacidad bara juzgar
las facultades y debilidades de los demds estaba arriba del
promedio, Pero probablemente todos hemos estado dispuestos al-
guna vez a seguir a una persona que nos guStaba, Tenfamos con-
fianza en su impulso, su inteligencia, su motivacifn, y tal
vez en su talento para sobreVivir, y~§ermitiamos que estos
rasgos mitigaran el hecho de que €1 no tenia amigos. Napoletn,
Hitler, Alejandro el Grande, etc,, son buenos ejemplos de es-
te tipo de gran dirigente.

Pocos dirigentes de nota han carecido de vigor, lLa
capacidad de dar ese paso extra, mis alld de 1a capacidad de
cualquier subordinado es recompensada por la aceptac16n como
dirigente, la capacxdad para mantenerse entero compensar5 en
algunos casos la falta de otras caracterfsticas deseables, Al-
gunos la llaman "determinacifn® otros “terquedad". Todo deben-



de de si se estd a favor o en contra de &1,

Las habilidades conceptuales no pueden omitirse en
nuestra lista., La capacidad de captar las implicaciones de 1la
situacién total debe ser mayor en el dirigente que en el su-
bordinado.

La creatividad no es tan importante en el dirigente
como su capacidad para reconocerla y utilizarla entre sus su-
bordinados. De hecho, un dirigente verdaderamente creativo
ofrece una imagen traumitica a sus subordinados debido a que
es impredecible. Serd mayor si actGa como el catalizador de
las capacidades creativas de los demds. En cuanto a la justi-
cia, es urgentemente necesaria para los miembros que la pie-
dad o la simpatfa, Las desigualdades en la accién disciplina-
ria o en las recombensas por excelencia llevarén a los miem-
bros a rebelarse de manera franca més rdpidamente que cual-
quier otro defecto particular del dirigente,.

No hay una lista definitiva de rasgos que deban ser
poseidos por una persona aspirante a la direccién, Todo el de
ber de un dirigente puede ser expresado en el concepto de "lo
mejor parala mayorfa", En la bfisqueda de lo mejor para la ma-
yorfa, el dirigente esti comprometido en un tipo de toma de
decisiones con que sus seguidores nunca tropiezan. Bsta res-
ponsabilidad y todos los peligros e impopularidad posibles
que 1la acompaﬁan(z), hacen que la mayorfa de las personas no

estén dispuestas a aceptar la direccibn,
TECNICAS DE LIDERAZGO

Ahora, una ves vislumbrado las posibles caracteris-
tivas que debe tener una persona para poder dirigir, aborda-
remos las técnicas de liderazgo mds comunes que se aplican

(2) Clton T. Reeves, ,la dinfimica del comportamiento de grupos", Ed.
Técnica, México, 1971, pp, 159 y 161,
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tanto a los individuos como a los grupos,

Es cuestidn de moda creer que el estilo de lideraz-
~go de un administrador ﬁuede ir desde la autocracia hasta la
libertad comﬁlctu. Para aquéllos que sostienen esta teoria,
cada administrador puede y debe asumir una actitud predomi-
nante autocrftica, democrfitica o de "laissez faire", segin
lo que convenga en una determinada situacién. Cuando escoge
la técnica autocritica, el administrador sc apoya en su auto-
ridad para ordenar a los subalternos. Cuando escoge la técni-
ca democrfitica, en lo que se conoce e forma mas ﬁrecisa co-
mo administracién ﬁarticipntiva, solicita consejo y quizd
acepta la recomendacién mayoritaria de sus subalternos. Si
escoge el "Laissez faire" o rienda libre, el administrador va
tan lejos que abdica brécticamente de su autoridad cn la toma
de decisiones y se transforma en un débil consultor.

La posici6n histO6rica de muchos cientfificos del
comportamiento ha sido autoritaria y en favor de la adminis-
tracién participativa,

He subrayado la necesidad de una administraci6n mds
participativa, comunicacifn de dos vias, y de liderazgo con-
vincente, '

Ahora, sin embargo, parcce que los que llevan la
palabra estfin comenzando a aceptar 1la posicifn, es decir,
que el administrador escogerd la forma mis efectiva para €l
de alcanzar los objetivos de la empresa, independientemente
de si son convincentes, autoritarios o estén en una posicibn
intermedia, Concretamente se cree que el administrador efec-
tivo variarf su técnica y bunto de vista para ajustarla a
las necesidades de la empresa, a las ﬁersonas, y al ambiente
en el cual se descmpefian. Por tanto la técnica de direccién
ﬁuede mencionarse como: a medida que las personas, tareas y
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ambiente organizacional varfan, las técnicas de direccifn de-
ben variar en forma apropiada, El administrador debe ser un
hombre completo, debe actuar consistentemente con su bersona-
lidad total, no importa como se desarrollld y aunque haga que
se le considere autoritario o complaciente,

Los términos usualmente no definidos de "ﬁarticiﬁa-
cién" y-"complacencia".aﬁlicados a la administraci6n han cau-
sado una gran cantidad de discusifn poco ﬁroductiva. La finica
cosa que ninglin administrador debe hacer es abdicar su prerro-
gativa de tomar decisiones,

Cada palabra y accifn del administradoer son inter-
pretadas por sus subalternos, que le vigilan de cerca para ob-
tener signos sobre su op1n16n de ellos y demds asuntos. Los
subalternos ordinariamente tratan de complacer a sus superiores
actuando en forma aprobada y prestando atencibn a aquellas co-
sas que parecen llamar la atencién del jefe,

Cuando el superior regafia, se enoja o sonrfe, el su-
balterno mds consciente puede suponer que estas sefiales estén
dirigidas a €1, aunque, por supuesto, pueden no estarlo,

Una segunda forma de mala interpretaci6n es afin me-
nos deseable, A los administradores se les debe concentrar en
aquellas cuestiones que requieran su atenci6n esﬁecial, aunque
el hacer esto no pierden inter€s en aquellas otras que andan
bien. El subalterno puede entonces leer mal la sefial y concen~
trdndose en aquellas que el administrador estd observando,
descuidar los otros traba;os—;)

(3) Harold Komtz; Oyril O'donnell ""Elementos de administracién moderna",
Ed, McGraw Hill, México, 1975, pp, 349 ~ 351,
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OPERACIONALIZACION DE LAS HIPOTESIS

PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS

Partiendo del principio administrativo de que la di-
reccibn es la que comunica, motiva y conduce el factor mis im-
portante dentro de lavorganizacidn\—por imﬁredecible y comple-
jo~ el factor humano, Se debe considerar que para integrarlo
en gruﬁos es menester conocer la explicacibn de los fenfmenos
de grupos que nos dan las ciencias de 1la conducta, como la
bsicologia y la sociologfia, que son las que se han interesado
mds en lo relativo al comportamiento del ser humano ya sea en
forma individual o grubal..

HIPOTESIS

-~ En cuanto 'a mayor sea el conocimiento e interés del admi-
nistrador acerca de la naturaleza humana de sus subordina-
dos, mayor serd la probabilidad de predecir su conducta.

- Si no se conocen 1os tibos de grupos sus propiedades y la
manera como se conforman dentro de 1la organ1zac16n mayor
serf la probabilidad de que escapen al control de la di-
reccion,

MUESTREO

La recoleccibn de datos se obtuvo a través del mues-
treo aleatorio estratificado, ya que se dividi6 a la zona del
municipio de los Reyes la Paz, Edo, de México,en tres zonas
industriales: zona j, zona 2, y zona 3. Para el fin que persi-
gue el presente estudio se opt6 por la zona 3 que tienme dentro
de su perfmetro cinco empresas en total y se seleccionaron de
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estas cinco a las tres empresas mds grandes que tuvieran un
giro preferentemente industrial,

Para comprobar el planteamiento de la hibétesis se
realiz6 una muestra de tres cuestionarios con veinticinco pre-
guntas cada uno que fueron aplicados a la direcci6n de las
tres empresas referidas en el texto anterior, En la elaboracién
del cuestionario se seleccionaron las preguntas id6neas que per
mitieron comprobar si la hiﬁdtesis y el contenido de la inves-
tigaci6n fueron planteadas con bases técnicas y précticas,

De los cuestionarios que se aplicaron se presentan
los siguientes resultados a continuacibn.



CUADRO DE CONCENTRACION DE RESULTADOS

RELATIVOS A LAS HIPOTESIS
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o, T
NP A‘SI"ECT'Q‘ . VAKIANTBS é?g:q}\- F $ TOTAL §
1 Conoce 1a naturaleza SI
humana de sus suber- NO " {3 100
dinados. No lo comsidera nece-
.sario, 100
2 Aplica algwma escue- SI 1 1 33.33
1a o método para pre- NO n 2 66.66
decir la condicta de No lo considera nece-
sus subordinados. .sario - 66.66
3 los directivos’.cono- SI
cen las raices y he- NO 1 m 3 100
rencias psicosocia- No 1o considera nece- .
les de nuestro pue- . sario, 100
blo. ’
4 ' | La direccifn tiene El individuo constitu-
.| 1a obligaci6n de ye poco.interés
preocuparse por el
individuo. la direccifn se preo- " .
cupa por el individuo 1M i3 100 100
porgaugeﬁs la parte . :
fundamental de la or-
ganizacién.
5 Canoce los tipos de - SI . . :
grupos que se dan . NO m{2. 66.66 ~ | 66.66
en la organizaci6n. No lo considera nece- :
sario, . . . . ‘ 111 33.33°
6 A que atribuye que A intereses commes '
se formen los gru- que son benéficos 1M 3 3 100 100
pos. .-al grupo. o
A las buenas relacio-
.--nes .de.los miembros. .
7 Sabe hasta que pun- 81 1 1 33,33 -
to los integrantes NO 1] 2 66.66 | 66.66
del grupo se iden-. .| .:No.lo.considera nece- .
tificancon eI, -- | -sario. © o
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TABULA

cap

N.P. ASPECTO VARIANTES CION | F ' TOTAL 3
8 | E1 grupo que dirige pro- { SI 1 1 33,33
porciona oportunidades NO 1 2 66,66 66.66
para la identificacién No 1o considera nece-
de los miembros. sario.
9 El grupo que dirige to- Al tomar parte en la
ma parte en la determi- determinacién se com- 1 1 33.33
nacién de las normas parte responsabili-
grupales y en sus san- dad. . ..U
ciones, 66.66
Poco se toma en cuen-
ta al grupo en este n 2 66,66
sentido.
10 | Las normas del grupo SI 1 1 33,33
bien comprendidas por No 1 2 66.66 66.66
los meimbros, No 1o considera nece-
o sario,
11 | Son evaluadas las nor- No hay un tiempo de-
mas de su grupo pe- finido. . 1 2 | 66.66 66.66
riodicamente. '
Cada que €l grupo lo
_ pide. 1 1 | 33.33
12 | Los objetivos del gru- s1 1|1 | 33.33
po fueron determinados NO 1 2 66.66
cooperativamente, No lo considera nece-
sario, 66.66
13 | Los objetivos son va- Sl 1 1 33,33
riados para 1llenar las NO 1 2 66.66
necesidades de los in- No lo considera nece-
dividuos. sario, 66.66
14 ] Es grande su grupo co- SI 1 1 33,33
mo para dedicar aten- NO 1 2 66,66
ci6n especial a las No lo considera nece-
commicaciones en el sario. 66.66
] swupo.
15 | Con que tamafio de gru- De 5 a 7 miembros.
po pueden ser.mejor De 8 a 12 miembros.
servidos los propbsi- De 13 a 18 miembros. | 111 | 3 100 100
tos del grupo, . - T .
16 | Qué atmbsfera. impe- De tuenas relaciones, | 111 | 3 100
a en los grupos de Agresiva y apftica, 100

trabajo, .

Cordial y amable,
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TABY-

P,
N.P, ASPECTO VARIAN’I‘ES LACI F ‘%. TOTAL §
17 | El ambiente fisico contri- Contribuye muy poco.
Z‘i'ﬁ a wa atnbsfera so- Tas buenas condicio-
* nes ambientales ta- m 3 100 100
 les permiten mejo-
res resultados,
18 | La empresa le ha dado la SI mij 3 1100
suficiente importancia a NO
los compenentes - de la No lo considera nece- :
atmisfera social, sario 100
19 | Existe consideraci6n de s1 miy 3 100
que el grupo esta verda- NO 100
deramente motivado. - No lo considera nece-
sario,
20 [ Qué satisfactores o mo- La imagen creada, el | - .
delo de motivacifn apli- reconocimiento e in- | 111 3 100
ca,al individuwo y al - centivos econdmicos, 100
grupo. :
- Conocimiento de sf
- mismo, unidad y tras
. . cendencia.
21 | Qué concepcifn tiene Buena N 2 66,66
acerca de la commica- ,!::fular 1 1 33.33 | 66,66
cifn dentro del grupo. : a - ' ‘ :
22 | Qué comunicacifn utili- Escrita y oral 11 -2 166,66 _
za para informar y ser - Oral y mfmica 1 1 33.33 66.66
informado por los gru- Otras
pos. . . . :
23 | QuS concepto tiene del - Reconocimiento por ’
liderazgo o direccifn parte de subordina- m 3 100
de grupos, dos. i
. 100
La persona que une
intereses y crite-
rios.
24 | Qué caracteristicas debe Que sea responsa-
remir un buen lider, ble, capaz y hones- m 3 100
Qe sea inteligente,
que tenga capacidad
.- de decisibn y que 100

sepa cmicar




93

N.P. ASPECTO | VARIANTES TABIA: F e
25 | Se considera um 1ider, Sl 1 1 33,33
1 2 66.66 | 66.66

NO .
No lo conside-
..¥a necesario,




ACOTACIONES

(PRI |
—

GRAFICACION DE LA HIPOQTESIS

APROBACION (91%)
DISPROBACION  (9%)
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GRAFICACION DE LA HIPOTESIS

IT

ACOTACIONES

APROBACION (80%)
] DISPROBACION  (20%)
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INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

En todo ente productivo debe de haber una organiza-
cibn y administraci6n adecuada tanto de los recursos materia-
les como humanos, Conocer e interpretar este dltimo recurso es,
y debe ser, consecuencia de estudios y praxls profundo que per-
mita predecir con cierto grado de probabilidad, la conducta de
los miembros del grupo.

Con los resultados que nos arrojan la aplicacifn de
los cuestionarios, bodemos constatar que en lo referente a co-
nocer la naturaleza humana, ﬁocos son los directivos que ver-
daderamente se han interesado ?or profundizar en el tema, Casi
todos los miembros de la Direccibn, segin los datos estadfsti-
cos de las respuestas a cuestionarios y lo que éudo observar-
se durante su aplicacifn, motivan a sus subordinados a través
de incentivos econfémicos y le ascensos, y €sto trae como con-
secuencia que se materialice a los miembros de los grubos di-
versos que se dan dentro de la organizacién, Al llegar a este
extremo de materializar al individuo, se olvida que, ante todo,
dada su naturaleza, desea trascendencia y unidad en la reali-
zaci6én de su labor, ya sea individual o grupalmente,

En lo referente a la hipStesis nfimero uno el 91% de
los directivos aprueban que en cuanto mayor sea el conocimien-
to del administrador acerca de la naturaleza humana de los miem
bros de los grupos, mayor serf la probabilidad de predecir su
conducta.

En la segunda hip6tesis, el 80% de los directivos,
aprob8 que realmente no conoce las diferentes clases de grupos
que se dan dentro de su organizaci6n y la manera como se confor-
man respectivamente,
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Lo anteriox corroborf 1¢ ya antes dicho de que, si
no se le presta la dehida atencidn al recurso humano -conocer-
lo, saberlo motivar, comunicar y dirigu‘-— el avance produc-
tivo por parte de la organizacifn seri sumamente 1ento, sino
es quc nulo, ya que todos los organisnos, sin excepcxdn, tra-
bajan con individuos que forman grupos.
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CAPITULO IX

CONCLUSIONES Y SUGERENCTAS

Tomando en cuenta los resultados de las entrevistas

y las observaciones realizadas ﬁarg la comﬁrobaciOn 0 disbro-
bacifén de las hip6tesis planteadas, asi como del contenido
del estudio, se exponen a continuacidn las siguientes conclu-

siones:

1,

2,

3,

4,

La mayorfa de los directivos, bocos se han, interesa-
do en conocer, con la profundidad requerida la natu-
raleza fumanp de los individuos que conforman los di-
versos grupos de trabajo que se suscitan dentro de
su oxganizaci6n.

Casi ninguna Jireccitn, de las que se cuestionaron,
practica y aplica a conciencia algunos de los métodos
o escuelas de recursos humanos para predecir la con-
ducta de los miembros del grupo,

Los directivos estén de acuerdo en que la direccion
tiene la obligaci6n de preocuparse por el individuo.
Pero précticamente ninguno realiza mejores dindmicas
para congregarlo en grupos y se sienta trascendente y
solidario a través de la realizacién de su trabajo.

Los directivos poco o nada conocen de los tipos de gru
pos que se dan dentro de su organizaci6n y la manera
como se conforman, Esto trae una consecuencia aldeda-
fla: que se desconozcan tdcitamente las proﬁiedades de
los grupos y que sf6lo se tenga un control superficial
de los mismos.



La direccin de las empresas da mayor énfasis motivas
cional a satisfactores econdémicos y de stratus y poco
a los de solidaridad y trascendencia del individun

La direccidn comunica s61o lo elemental. a los grupu.
a través de un lider, generalmente impuesto desde
arriba y no elegido democrdticamente por el gruwo.

Con respecto a las sugerencias que se aportan son:

Que los directivos se interesen mds en lo resﬁectivo
a la naturaleza del individuo, y de los gruﬁos, que
se forman dentro de su organizacifn, Siendo bosible
&ésto mediante el conocimiento de técnicas y escuelas
de recursos humanos, asi como de dinfimica de grupos
y desarrollo organizacional, que pugnan ﬁor conjun-
tar los intereses de 1la direcci6n con los de sus
subordinados,

Que los directivos conozcan los tipos mds comfines de
grupos que se crean dentro de la organizacibn, asf

como la manera en que se conforman en sus respectivas

propiedades. Conociendo estas propiedades, la direc-

cifn estard capacitada para poder controlar los fen6-

menos del grupo.

Que al individuo no sb6lo se le motive con satisfacto-

res econbmicos y de status, sino que se reconozca en
&1 su naturaleza humana de trascendencia, unidad y
autorrealizacifn,

Que se aplique técnicamente la comunicacifn indivi-
dual en todas sus fases y que se le de el justo va-
lor apreciativo a 1a red de comunicaciones en los
grupos.
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Que el liderazgo sea elegido mfds democrdticamente en
los grupos y no que se implante autoritariamente bor
varte de la direccibn, ya que la ﬁrdctica nos indica
¢ e cuando un lider se elige por consenso general
dentro de un grupo, existe mayor identificaci6n y la
ﬁroductividad se eleva considerablemente, Que el 11-
der se elija democriticamente trae consigo que, tan-
to las normas como los objetivos del gmuﬁo, se reali-
cen de igual manera, dando como consecuencia que el
bienestar y la moral del gruﬁo se aumenten en gran
yroborcidn.

Que antes de aﬁlicar la dindmica de gruéos al fmbito
empresarial mexicano, se tome conciencia que somos
un pats diferente, con otras constumbres y concepcio-
nes, al del pals donde esta ciencia tuvo origen.
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