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CINTRODUCCTON .

lEskcoﬁvgniente seflalar la 1mpoftantié dUe tien
educacién de un. 1fder de los ambientes de una companf

’tantp'para Jos ‘duefios a quienes interesa obtener ut111da

des-cbmoipara 10s empleados que buscan en su trabaJo 1a
sat1sfacc1on de: 1a mayorfa de sus neces1dades, tanto

segurldad, autoestimacibn. y realizacidn de sus metas per

'sonales.,"

el presente trabajo puede ser de ut111dad para \as perso-
nas que ejerzan un puesto de jefatura -a. QUG]QLIE? Ak

vel.



1.1- Importancia.del Liderazao-enla.Organizacisn

1os Seduidbrés obedecfan. Estando ;ﬂSfﬁf

]as cosas,‘e] estud1o de] comportam1ento humano en las or

‘ganizac1ones no requerfa mucho t1empo ni esfuerzo.,

'xEn ]a:actué1idad, las empresas en M&xico, han empeg
: zado a‘darse cuenta, s6lo hasta hace pocos afios y no en -
ia fotalidad de el1$s, de que el hombre o la mujer actual
 h§:dejado ya de temer al jefe, la cantidad de demandas =~
del obrero hacia el patrdn har aumentado de una manera - =
asombrosa en pocos afos y los Tndices de rotacidn han su-

frido igualmente este cambio.

Asf mismo considero imposible ya, desconocer el --
costo excesivo que representa para la empresa el hecho-

- de que sus empleados continuamente renuncien, una vez que



r1ormente,

se ]e debe dar un nuevo

las‘reglas del-juego requieran de mod1£1cac1ongs.~‘
’ Trataré primero de def1n1r a "una organ1zac16n co-'
mo a un grupo de personas. que cooperan bajo la d1recci6n-f

de un 11derazgo comin para lograr un m1smo finh,

Basandose en: este ensayo de definicién, nos encen-

‘tramos con ]a c]ara ev1denc1a de que el elemento clave --

'son 1a§7p¢rson§s,we1gmento a]:que hay que cuidar y moti--
var bajo la écéiﬂnide ﬁnybdqﬁ liderazgo que entre sus mu=-

chos prob]ehas teﬁdré: el estudio del comportamiento orga

nizacional, Ias relaciones dentro de la empresa, la moti-

vacién, el .clima organizacional, la dindmica de los gru--
- posy lé\intégracién de los intereses del empleado con -

los.de su compafifa.




_Las personas usua]menteyse'asodfaﬁ

‘volintariamgnte
gon. una empresa cuando cons1der

'sonales mejorarédn con e]lo"por o.‘tanto;

ta con el incentivo pos1t1vo

'sirve el Liderazgo en su nuevo. enfoqu

Desgrac1adamente atn hoy, el concepto de: Re]acio--

nes Humanas reconoce la 1mportanc1a de] 1nd1viduo en .-"la

;surue 1a duda de si -

'realizac16n de1 trabaao"- con.esto,

Tse trata de "realizar un trabaJo"-

03de‘ﬁ1ograr resulta- -
doS“', Muchas organ1zac10nes, en nuestro pafs, parecen --

dar 5610 1mportanc1a a qu emp éado "se abstenga de -~

dar op1n|ones ¥ se concret FeaTiiar,su trabajo", pero

.aun 10qrando que’ 1os 1nd1v1duo ea]icen exactamente 1o -

1que se 1es t1ene as1gnado, se encuentran al término de un-

,,perfodo, con eI fracaso traduc1do en numeros ro105"n0 ha

“‘bian 1ogrado resu]tados

Es aquf donde estd la gran diferencié;'q]ihb

‘1a'mujer actuales hay que permitirles contribbir‘

los y motivarlos, logrando con ello llderazgo posut1v

que el individuo aplique sus talentos,’ su 1ngen1o‘y;su 1n

ventiva en el logro de las metas de la organ1zac16n,'recg



nociendo que. deben sumar su ta1ento a] de los demds para

ayudar a ésta a trlunfar

El hecho dé due”e1 emb1eadbvcambie sus perspecti--

vas . para co1nc1d1r con ]as de su 1ider o jefe, el detalle

de que desee s1nce mente que’ su Departamento logre sus -

obJet1vos pa a-‘que a51 un1dos a los demds consigan e1 Exi

GOu]dner~afikma que un buen lfder es "aquel
1v1duo cuyo comportamiento estimula el patrdn de con--

s ducta de un grupo

Es-mi opinidon que el liderazgo comprende lo que -=
una -persona hace por encima y mis alld de las exigencias-
bdsicas de su posicién, de 1o que higa., porque sus.emplea
dos cooperen con la empresa y no se concretarsblo.a 1o§r§F;’

que "trabajen” para- &sta. T S

Es importante aclarar que Jas haIabras‘gerente, Je

fe o0 1fder que a lo largo del presente trabajo se utili-
zarén como sindnimos, no se refieren {inicamente a los ge=
rentes de personal, cuya especialidad se supone que es re

solver problemas humanos todo el tiempo. Sino mds impor=
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,qtante;‘mé refiero a’ cada‘uno desTos"éreﬁféé qhgttrafan -
y d1r1gen personas ¥ que asp1ra a.obtener .mejores resul-

'jtados con y a traves de su qe1t

Volviendo’a huesth

1derazuo pues, debe 1ograr retener a ]a qen!e -
,en un grupo ‘como un miembro product1vo. Los’ 1fderes real-

‘-mente efect1vos deben satisfacer algo mss que 1as neces1da

des f1nanc1eras de l1os miembros,

Se. podrfa aventurar que un grupo de-trabajo comple-
‘“ﬁﬁmen;é:1ibre de problemas no necesita 1fder; cuando me- -

“/nos;.no con mucha frecuencia.

Si un grupo pudiera funcionar siempre eficiente y -
productivamente, de manera que sus miembros experimentaran
un sentido de logro, de cohesidn, de elevada autcestima- -

cidn y de valoracidn personal, obviamente habrfa muy poca




neces1dad de tener 1fderes formales dentro de una empre--

: f1n1t1vamente 1mpos1ble 1mag1nar una situacidn como la an
- ter}or1 CBdn as? esta breve descripcifn de 1o "ideal", --
nos‘ayuda un poco mds para darnos cuenta de la importan--

cia de desarrollar y capacitar a nuestros 1fderes.

" Conservar placentes las relaciones interperso
nales, arbitfar en 1és_disputas, proporcio=--.
nar ‘dnimo, dar a la miﬁor?a la oportunidad de
ser eécuphadé, é;timu]ar la autogestién y.au-
mentar_iaiihterdependencia entre los miem- --:
bros, sdn s6lo algunas de las conductas de--

seables en un 1fder". (1)

Asf como el 1ider en una empresa, tiene dentro de sus
funciones principales 1o§rar resultados, cumplir objeti--
vos y evitar )a desercidn de los miembros, también debe--
mos aﬁé]izar las funciones que tiene para con cada miem--
'_bfo_de]—grupb. Sin embargo, antes debemos aclarar la di-
fferenéfa que hay entre grupos. Un grupo tiene caracterfs
ticé de- que cada uno de los miembros puede tener contacto
Con el 1fder. En el grupo de grupos estarfamos hablando-
de‘un 1ider méximo, o sea aquel individuo que forma grupo

con los 1fderes de otros grupos. En esta parte me refie-



ro s8lo arias -funcipnes para con su grupo.

,La pr1mera funclon que cons1dero ha de rea11zar es

Vﬁsarro]lar las aptitudes de sus subord1nados,' apac1t6ndo~ B /

x‘]os-para que ‘Se ayuden entre si. 'Lla enseﬁanza debe 1n-.—

*;c1u1r tamb1en cuestiones técnicas y academlcas, mismas -~

f'que serfa 1mpos1b1e que emanaran-en.-su tota11dad del mis-
. mo Jefe, esta debera tener la suf1c1ente madurez para re-
'iconocer sus limitaciones.y encauzar y otorgar facilidades
: a;su gente para el constante estudio y actualizacidn pues
to gle "la obsolescencia intelectual afecta no sélo al indivi
qUO, sjno:también a’1§ oégénizatién; de tal manera que el

egtddib.,{f(debercoﬁsfituir) una-parte importante del tra

béjoﬁ;

La mEJor arma: con que - puede”co'ta

“ra esta labor es el EJemp]o.f

“Como segunda func1on genera,,menc1onar§ eT‘
miento, no sdlo f151co, s1no tamb1én p51c016a1co, esta
funcidn va directamente a° fomentar ]a 1nterdependenc1a y

la interrejacion del qrupo.;'



La tercera func10n serd el apoyo. No el apoyo in-

cond1c.ona]nya que éste no se puede practicar dentro de -

un trabaao‘e/ e] que se deben cuidar hasta los mfnimos de

.*ta]les'para el loqro de los obJet1vos, ‘sino el racional.

No se trata desde luego de a]entar todas las int--
'[;1at1vas, pero sf de cuando menos, estud1ar1as y d1ctam1-

fnar sobre su: ap11cac10n

Apoyo, se ref1ere tamb1en a so11dar1dad- so]1dar1-
:dad en - trlunfos yoen fracasos, deb1endo el Jefe de acep-—
‘tar de antemano 105 fracasos del grupo o de aTgun m1embro
de- éste _"Yo no'soy un hombre-de exltOS s1no»de_fraca- -
sos.»1os pr1meros me pus1eron donde estoy ibsfségundos qS 

me h1c1eron 11egar“;

La cuarta y. ﬁ]timaifuncfén“e5»1é de:o%féntaqién;;-

y-no me refiero’a ]a gufa permanente, ya que

cho de que e] 1Tder debe ]1egar a que’ sk grupo trabaJe --

»poyé éilhe;iri:”'

igual de bien, tanto cuando &1 esté presente como cuando- _:

no lo esté. La orientacidn sefrala rumbos, no 1nd1ca/cqml‘
nos. .

En la realizacidn de estas cuatro funciones paré -
con ‘sus miembros direétamente, no existen recetas; o por-
lo menos, no crec en.las que hasta e! momento se han es--

erito. . El jefe en cuestidn deberd decidir sobre la forma



pdestés. Enla mayorfa de las organ1zac10n 51

tos son denas1ado numerosos Yy compleao’j

ser resueltos Gnicamente con~los recurs@s de1uné°persdna)
esto. es cierto, tanto problemas: técnicos como -para proble

mas humanos.. "~

Un 1fder del*grupo no neces1ta entonces, "resolver

los conf11ctos" 1505‘ "hacer que se re¢ue1van E1 geren

te debe aceptar la ex1stenc1a de conflictos; es mds, cabe



" dero indicio es. 1a actltud

10

Ta pos{bi1idad‘5egﬁn 1o han afirmado—muchos psicdlogos,. -
de que 1a ‘ausencia de confiictos puede ser sfntoma de que
12 orqanizac16n no estd runc1onando efect1vamente, no es-

- té crec1endo, n1 camblando, n1 adapténdose a nuevos retos.

E] numero de conf]1ctos en 105 grupos no es en ab-

so1uto 1nd1cat1vo de 10 sa ‘ue ‘se encuentran. el verda

ue se tlene hacia éstos y el

“hecho - de, que se esten'r oineﬁdo} “EY que queden resuel

‘tos es en rea11dad 1a func10n~'e] lfder, 'ya que muchos je.

fgs tienen la ten@enc1a a 1tar105 a1ea§ndose de ellos y

cluyendo una profunda comprens1on de la verdadera motiva-

c1on,s1n perder de v1sta, ¢claro, el andlisis profundo de
?a; comp1e31dades de toda la organizacién y dénde encajan
dentro de la misma,r1as acciones ‘propias. Este conoci- -
,miento permite‘actuar en la resclucidn de la infinidad de
‘coanictos que se le presentardn, de acuerdo con lo0s obje
tivos de la empresa entera y no @nicamente en funcidn de
las metas y necesidad de su propio grupo inmediato. Di--
cho de otro modo, la labor del 19der implica toma de deci

siones: una sobre 1o que .hay que hacer; y la otra, sobre-
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la megor manera de hacer]o, ambas deben ser coherentes f-i,

con- ]os obJet1vos pref13ados, de ta] manera que su labor -

seré efect1va y ef1c1ente un]camente 51, med!ante'fas de-
cisiones tomadas, se a]canzan 1as metas propuestas ' Aun
ca debemos perder de v1sta 10 anter1or deb1do a que me es
toy refiriendo exc1us1vamgntg”a1,estud1o.de los 1ideres -
formales, es decir, a‘aqﬁé]]ds colocados en una actividad
de 11derazgo dentro de una companfa que 16gicamente tiene

como razdn de ser, 'a obtenc16n de utilidades a través -

"-del logro de objetiyps. -

Otra de 1as Func10nes que he considerado de " vital
1mportancia para el ]fder formal es la de ser innovador.
Surge de. inmediato la pregunta: éPor qué es la innovacidn
una funcidn formal? Se aplica el término de innovador a
aquella actividad en la que se requiere no sélo hacer las

cosas bien, sino esforzarse en hacerlas mejor.

En el ambiente laboral de nuestro:pafs se56b§éf9a—
con demasiada frecuencia, desaraciadamente, qué ina ves =
que el jefe ha logrado que su grupo trabaje al ritmo nece
sario para lograr las metas, se deje oir un suspiro de sa
tisfaccidn. En ese momento se dedicard s6lo a supervisar
que las cosas 'sigan como estdn'. Este es uno de 105 méas
graves problemas, ya que es en ese momento cuando debe ha

cer uso de la creatividad e inventiva que todos poseemos-
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para mejorar y mejorar continuameﬁte; :Inﬁbvacién es qui-
zd la palabra clave. Dfuker lo.comenta diciendo que "“no
es suficiente el ser capaz de hacer afgo tan bien como --
otros. Elio no proporciona la ﬁbsicién de liderazgo nece
saria a toda embresa."361051b que excede logra un buen -

'beneficio:'e]~ﬁnipo genuino es el del innovador". (3)

ST o L § e e IR
ente-no mantiene .una. posicién:pusitiva ha:=. ~:

as matari antes.de’ que:

: "iﬁs decisiones que toma el 1fder cbnéiernen a
viasnfuhcgdhés mis importantes de su papel. Desde luego ,
casi toda posicidn dentro de una organizacidn comprende -
cierfa toma de decisiones, pero el 1fder tomard decisio--
nes estratégicas que afectan el destino de la empresa y -
de sus subordinades. Asimismo el 71{der establecerd me- -
tas, decidird sobre los medios para obtenerlas, defenderé

a la organizacidn contra ataques de fuera y resolucifn de :

conflictos ‘internosi -

Es innégable ya, lo importante y diffcil que es es
tar en una'pbsicién de liderazgo. Hemos hablando mucho -
de‘t6do lo que tiene que hacer para ayudar a cada miembro

de su grUpo‘y ayudar asf al buen funcionamiento de SU em-
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presa, pero.hay algo de 1o que,nokhemosghablédo: del 1f--
_Vderadbmp'pefsona. 2Qué pasa con €17, iQué pasa cuando us

téd'kjefé) gslpropietario del problema?

';:Ei lograr el méximo de productividéd hediante‘1¢‘-
*sapisfébéiéﬁ de las necesidades de los gubordinadqﬁ, no -
‘fnbs;d}ce‘toda la historia de un liderazgo efectivo. El =~

'reyerép'de Ta moneda es -que el gerente debertener ékito -
ZEn;satiéfaCEFysué propias necesidades. - Es ﬁasikimposibTé
encontiar una persona que busque una posicidn determinada
ﬁnicamentevpéra satisfacér necesidadas afénas, VTambign -
es humano, 'y tiene las usuales necesidades‘dekreconoci- -
miento, autoestima, posicidn v aceptacféﬁ; . as decir, gane
ralmente las mismas necesidades que_]oﬁtmiembros de su --
grupo. Si no. encuentra la ménera'de'safiﬁféqér estas ne-
cesidades en su puesto, no deseﬁt§ coHtinﬁar en &) por mu

cho tiempo.

Siempre existe un ITthé<bara cqmpartir,en un solo
sentido. La. importancia de egterpfincipfo‘és’perfectame&
te comprendido y comprobado por asesores pfofesiona]es en
Reiaciones Humanas, quienes han constatado que sus pro- -
pias capacidades de ayuda, se reducen considerablemente -

cuando ellos son los que tienen problemas.

E1 gerente que se encuentra ubicado en un ambiente




14

'ohgaﬁi£a§{6ﬁéfﬁfesp§nde ante los duefios de cumplir con -
“ﬁéﬁ'ekﬁeéﬁét{vas y'objetivos de éstos; en caso contrario,
’ esfa?g,béjo‘la>amenaza de una degradacibn en el empleo o
hasfa‘de un ‘'despido. Como bien 1o sabe quienquiera que «
haya trabajado en una empresa, &sta no es una tarea fi- -
cil, por lo tanto debe adquirir Ta flexibilidad y la sen-
sibilidad para saber cudndo y d6nde debe emplear su diver
sidad ‘de habilidades naturales y aprendidas para lograr -
la mutua satisfa;;i@n”de‘]as necesidades de los subordina
dq; y las Quyas:pfbpias, asi como los objetivos de la em=
bresa.:-DepeFE aprender:a'equilibrar las necesidades de -
‘gmbés diﬁécpidhg§“1bgrahdo asi ser considerado efeetivo,-

tanto por 5qsvsuperiores como por los miembros del grupo,

‘"Los grupos con productividad elevada, tienen 1lide
“res que han tenido éxito al propiciar y mantener en sus -
subord1nados el entu51asmo y ]a mot1vac16n necesarios pa-

ra a]canzar Ias metas quer1a organlzac1on considera nece-

. r1as para sat1sfacer sus neces1dades"

JAlqunos‘aspectos concretos en los que un liderazgo

efectlvo puede ayudar dentro de las empresan $son:

~=- Mayor cooperacidn y coordinacién

--- Aumento de la productividad y de 1és:uti1ida-f»,"'

des.
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<--‘Mejoresy mds oportunas . decisiones Wooselu--

Ceeionesi

i--Mds eficienciai.
-<- Reduccién de costos. .

- -<< Mejorfa en las comunicaciones.
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1.2- .Caracterfsticas def'Lfaergzéb-Faﬁma1;: 

N

E] lfder forma1 es tomado en e1 curso de este .tra-
’ baJo, como aque]1a persona ub1cada dentro de ‘cualquier = o
‘compafifa v organizacidn en puestos donde tiene que mane--

Jjar, guiar y supervisar a un grupo de personas.

‘Debe entonces, desarrollar un-proceso mental y.fT-'

“sico por el cual el subordfnado sea ‘impulsado-a ejecutar-‘.

. tareas formales.prescritas 'y-alcanzar cientos:objétiVoﬁuh'j“
Ehvel‘ambieﬁte de los negocios,.desafortunadamente noitd-lf

‘dos los jefes merecen ei’qé]ffitativo de 1fderes. - Hoy en

dfa los gerentes deben deséfro]]@rée-més,fya que'no iéfgé,
todo el hecho de consequir tal o cual puesto, sino conser [

~varlo.

Ya es tiempo‘de que‘]as empresas cohoztan;du

lo que const1tuye un verdadero 11derazgo, para que'

puedan formarse un cr1ter1o que les perm1ta Juzgarse'a g

mismas. :

Las personas cada ‘vez més, quieren ser tratadas --
con respeto y con’ d1gn1dad como adu]tos Yy no cofo - nifos
[s} c1fras. estéin ex1glendo tener vez ¥ voto ‘en’sus vidas -
de trabaJo, se rebe1an contra 105 ambientes laborales in-

humanos.

Esta Serie{dé}ne sjdaqesAinshtisfechas pueden es-
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Lar dentro de suvpropla orﬂanlzac 6n ebemcs por 10 tan

esponsab111dades»

c]arar que-un e3ecut1vo & "todo jf_
vada a cabo por-ellos". { 4y

esponsab111dad de 1ogra\ los objetivos de1 qary

sb,zque serfa muy poco probable que las orga--
'nlzac1bnes fueran mejores que sus propios 17deres. Esta-
func1on es penetrante en sT misma, incluye el desempefio -

{de1,t¥abajq de ‘otros.

“tLa aﬁtoridad y la responsabilidad del 19der formal

'azgo también pud1éramos 11amar'y5 g

rgcqyén y control de- otros‘y,de i

ejecutiVO‘puede ser cualquiera - que R
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son récibidas mediante el procesoc de delegaciénide una --
fuente superlor., E1 problema reside en que dicha‘deiega-‘
cidén se otorga de hecho a un puesto [ pos1c1on. Es de- -

cir, los deberes que deben ser 1levados a cabg y las déci

siones que se tomardn son’determinadas por.Ias.fuhc1unesL

de un, puesto espec1f1co, def1n1das por _Me@iof

: b]ema.t

tiﬁn'de'puestos'y actividédes, es n»érror que trae consi

Tgo. s muchas y variadas consecuencxas “La persona contrata-

‘da, 1a cual debe haber pasado por: n:proceso previo de se
leccidn, basado en un anql1sqsvde~habi]idades, personali--
dad adaptabilidad e interés'para‘capacitarse continuamen

“‘te -en-México aiin no se. 1e concede toda Ta 1mportanc1a que

tiene a este pr1mer paso-,'debe estar de acuerdo y sobre

todo cooperar én 1a formu]ag}én de la descripcidn de su -
‘puestao ¥y sus futuras act1v1dades. Esto darfa como resul-
tado una verdadera 1ntegrac1on del individuo al puesto, y
~como consacuenc1a 1as expectativas de la compaiifa respec-
to al 1ndjy1duo asi como a sus funciones, serfan mis rea-

les.‘



todas las. empresas hace fa]ta alguna forma de d1recc10n‘¥

'y que debe haber tecno]oq1a destinada. a transformar ]as -
‘materlas pr1mas 5610 es necesar1o un constante an&lisis
Y una cierta f]ex1b1]1dad para irse adaptando al camb1o -
que surge tanto en las personas como en el medio que ro--

- dea a- la organ1zac1on.-'

nfluencia en. un lideraz-- -

Jos>Jideres,f0rm§

les o eJecutlvos de Ifnea ¥ o§'dé'a§és,‘ 7Lé‘fdnéi6n;1:~‘:f:

de ]fnea es’ aque]la Je ardufa de func1ones, obJet1vos,r.-f.‘ :
responsabi]ldades y autor1dad que nos lleva d1rertanentea
de la cabeza de 1a-organ1zac16n hasta los empieados opera

tivos primarios.’
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Los ejecutivos de asesorfa o staff son grupos dé.-
servfcio especializado; generalmente no tienen derecHo'dé
mando en relacisn con las actividades de 1fnea;. mds bien
ejercen fundamentalmente un liderazgo primordialmente de

ideas.

Ambos tipos de puestos tienen a su mando gente, vy
‘es por eso que esta investigacidn estd dirigida a los dos
tipos.de puestos. Su trascendencia estriba en el hecho de
que:g] mantenimiento .y el mejoramiento del nivel o estdn-
&ai dé vida de ios mexicanos, depende en'gran parte de la

jab1]1dad de este grupo. de ]Tderes, ya que p1anean, orga-

n.n1zan y<contro]an e] empteo de nuestros recursos fisicos-

En m1 op1n16n. esto debe ser:lograd e] deb1do

‘ grespeto y cons1derac1on,por 1os co]atera]es ;"
<lLa neceswdad de ‘un 11derazqo formal'sat1sfactor1o aumenta
con el crec1m1ento y comp]eJ1dad de una economfa indus- .-

tr1a1 como la nuestra.
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2.1- . Modelos Tradicionales dé Liderazao Formal.

010 lqs subord1nados son qu1enes dependen—

Jde ‘sus: super1ores enla’ empresa para satisfacer sus pro--

up1as neceSIdades y lograr sus oblet1vos personales, -sino
Tque tamb1én 105 eJecut1vos de todos los niveles dependecn-
de-los subordinados para consequir sus objetivos persona-

les y-los de la organizacidén". (5)

A continuacidn se intentard describir distintos ma

' tices de un mismo problema:,“eliabandppo 0-e], abuso de Ja

funcién d1rect1va.rAAﬁnA‘

‘tremos no por‘es
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€1, pensaré que puede hacerlo libremente., MNo obstante, -
se-trata de una verdadera trampa, porque de inmediato de-
ja entender que en realidad no desea hablar cen nadje. -
" Suele convocar a reuniones a las que no se presenta y ha-
ce .esperar ‘a la gente indefinidamente. Arveces, asigna al
guna tarea a un grupo de hombres y cuando'éstos, después-
de_vérios,me;es de trabajo, le entregan su plan, acostum-
Vbrj'agqih:Jngro Cua]qujergladviette que.este pian no sir
Qérﬁﬁrd nada'rg En Su'obinién,léu'estilo gerencial repre-

; senta'Uﬁ;desaf{o ¥ un estimulo ﬁa?i.susvhombres‘

biQ; Otno’jefe‘hg "Eesuéito“‘]a:sjtuacién de una -
manera muy distinta: En su despacho hay una sola silla ,
la suya. JDe'esté modo‘sugiefe al visitante que debe ser
' muy breve y que haxde permanecer de pie, Asf interrumpe-

toda comunicacién con sus subordinados.

‘empresa los directivos durante muchos

otro contacto con sus subordinados -

: feétivos' no se' ven nombres en las puertas, ninguno. De -
manera que los-subordinados que desean hablar con alguno,
no tienen la mds minima posibilidad de saber quién estd -

detrds de ésta o aquella pueita.
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Una vez- ané]iiaqbé=‘estos‘ pequefios ejemplos, ==

"podemos decir-:qt “.posicién gerencial brinda .1a -«

de ‘ejercer el liderazgo. ‘A -
cbﬁtin#étiénf réééntan‘1as’teorfas mds discutidas .-~

sobrel»lq

«e"Tidgrazgd hasta ~hoy estudia--

‘dosi
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~ FIGURA 1"

MODELO DEL. GRID ADMINISTRATIVO

_Roberth’ R.

o cLus” T
~ \CAMPESTRE
S D

poSICION
~INTERMEDIA

 AOMINISTRACION | « o U TAREA
- "UEMPOBRECIDA .. =  ADMINISTRATIVA

9.1".

~INTERES ' POR LA PRODUCCION



25

- MODELO ‘DEL"GRID ADMINISTRATIVO

L Una de ]as contr1buc1ones més 11amat1vas en este -
 'aspecto,ves ]a formu]ada por Roberth ‘R..'Blake, de .la Uni-

‘ver§1daque‘Tex§J.

B]ake considera que existen c1ertos factores uni--

ﬂ;fversa]es inherentes al concepto de organlzac1un Uno de

eIlos es,]a existencia del prop6sito al cual &1 equipard
":1a idea'de‘brodUCcién; otro es la gente: no existe 6rgani
,};aciﬁﬂ.sin gente y no es posible cumplir él propésite --1
sin‘emplear gente; uno'més‘es Ta'exisﬁentia de una jerar-

'qufq. ~En toda'orbanizacioh éxisten7jefeé y;subg?dfnédas.~

E1 cuadro admiﬁistrativdv(ﬁrfdj, §umfnf§if§“und -
idea de cémo los factore# énfei-méﬁfiohédos'§é;ré]écionan'
en distintas circunsfanbias En a]gunor caﬁos 1a preocu-
pacidén dominante es el b1enestar de los trabaaadores y -
empleados y en otras clrcunstan61as e] elemento principal

es Ja preocupacidn por la producc1on.

E1 cuadro adminiét?atiﬁq; disefiado en la figura i,
muestra las distfntas-pdsibilfdades de interaccidn entre-
los factores: "preochpaciénipor ta produccidn” y "preocu-
pacidn por Ta gente". El eje horizontal se refiere a la

produccidn y el ‘vertical a la gente; ambos factores estin



expresados en una esca]a de 1~a 9

), en. ddndefl rebréﬁbhta4'

la preocupac1 n

preocupac16n m5x1ma

a nente.

”,,en el centro esta el est1lo 5.5.e1 cual representa una si

vtuac19n71ntermed1a.

De acuerdo con Blake, cada una de las cinco posi--
ciones descr1tas representan una teorfa, con diferentes -
";hipﬁtes1s o conjeturas, acerca de cbmo los individuos se

Eomﬁortan en la direccidn de problemas de preduccidén que-
involucran gente. (Como tales, cada posicidn puede verse
“como una serie de conjeturas acerca de cbmo usar la jerar

qufa para relacionar la gente con la produccidn.

E] est110 9, 1 ocupa- l~'f:



duos- a con

cémo admynisﬁr

Es ‘necesario consxderar que muchas veces no es su-

f1c1ente ana11za cué]fes el’ est110 dom1nante de un indi-c

v1duo, para comprender Nas” 1mp11cac1ones de comportam1en-f'

to. Ademés de ese est110 dom]nante es convenlente cono--fi* :

cer su .segunda or1entac10n;, Esta;u1t1ma_est5:representgf:
da por la que el indiVidhb‘USa’chanddféi- dante.
falla en obtencr los resu]tados deseado »
1o puede ser un segundo est11o de unaﬁorlentac16n,dom1nan

te.

1.- E] Estilo 9.1

En este estiTo se parte . de la base de que existe -
una contrédfccién inevitable-entre jos objetivos dé'prb—é
duccidn de -la organizaciéh.y las necesidades de los em- -

pleados. Si uno cump]e el primero, el otro resulta sacr1

ficado., Antes que nada es necesario cumplir con-la pro-- :

duccién, piensa el ejecutive 9.1.

Se da mucha m&s importancia a c6mo organizar el --
trabajo que a cémo organizar.a la gente y a cdmo crear un -

clima que-les permita trabajar con méxima productividad.
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La Gerencia:

rfa el gerente tiene una: posicitn de

‘ autpridaHTy7jerarq_

Se',xente re ponsab1e de p]anear, d1r1g1r y contro

Tar las” ‘aé' vxdades de sus subnrd1nados en el grado que

se.requiera ara'que se alcancen ]Da'ObJetIVOS de produc-

E1 Jefe p]anea y e] subord1nado eje-

cion-de-la émpresa.

Se con51dera que-ala uente bés1camente 1e dlsgus-

te trabaaar y por To. tanto, se da por - sentado que neces1--,’\

tan mano dura'. Se ve a 108 subordinados como 1nd1v1-'-“"

duos. inmaduros y por eso es natural que deban ser v1gl1a-

dos constantemente‘

Erroresgy Fallas;;

BaJo e1 est1]o g: 1 se considera que todos los erro

res se pueden atr1bu1r 8 las personas. Cuando se descu--
bre un error, el super:or posiblemente dice: "Mi primera-
reacc1on es encontrar qu1én es la persona respopsable y -~

ap11car~}a respeptiva—sanc1on d1sc1p11nar1a de una manera
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dréstica“ : Cuando 1a gente sabe que 105 errores no se -

to]eran, no los comete con frecuenc1a.

ex1ste gran forma]1dad en su ap11cac1on.

Cbmunicacioneé:

En este s1stema Tas comunxcac1ones t1enen un- carﬁc..

ter forma1 Se propone que ocurran ‘a: través de 105 cana-f-‘

n 1os organ1aramas. Exms

J+ Existe ‘en eStezsiétéha‘una situacion de competen--

‘:cié ehtfefihdividhos y,grupos,'y en este sentido las ten-

510nes son comunes. Deb1do a que se conSIdera que la pro

'_ ducc1on esté pr1mero que todo, cua]quler circunstancia -
que la demorg se t1ene,como yna barrera. Por tal razon -
se busca resolver cualqu%er cdnflicto interpersonal er --
forma répﬁda.‘ Sin embargo, desde el punto de vista del -
jefe, los conflictos se resuelven haciendo uso de la &uto
ridad'y 1o mejor que puede suceder es que los conflictes-
no surjan.para no perder tiempo en su discusion y perjudi

car la produccidn.
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En la parte super1or 1zquferda del cuadro adminis-

trat1vo, se encuentra el est11o 1.9. Aquf el 1 represen-

ta el 1nteres por 1a producc1on y el 9 el interés por la
gente. - Un egecutlvo con este est110 considera que antes-
que nada es necesario mirar las necesidades de los miem--

bros de la organizacidn, aln sacrificando la produccidn.

La Gerencia:.

S1 b1en esdc1erto que e1 qerente baJo esta orienta

cién: def1ne tamb1én

a
sus subord1nados Sup]e sus deficiencias técnicas o de -
cualquier otro‘t1po mostrdndoles el camino y no les permi
te que‘busquen y encuentren la solucibn a un problema --

por si mismos.

16n como el planear, d1rlg1r~'
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iguiente manera: "No lo tome tan duro.

' tapar 105 errores.. Existe my

una dec1s16n o dar una'

ma en, que se hal]'

_Comunicaciones?

Bajo este sfstéﬁa, las comun1cac1ones 1nforma]es -
son muy importantes y las comun1cac1ones a traves de los
canales formales pierden impqrtancia. Los de la empresa,
. cuando existen, ponen gran énfasis en ‘aspectos sociales .

Los carteles contienen chiste; Y nofaé-der humor, noti- -
cias sobre prémfsé y vacac{ones. “En SThtesis, el sistema
- de comuntcac1ones proporciona- un magnifico vehfculo para-
'1os aspectos soclales y.-emocionales  de las relaciones-

-]aborg}es,_f'
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Resolucidn de Conflictos:

Se busca evitar desatuerdos;~emdcfones negativas ,
rechazos y frustraciones. -Se lucha por:lograr velaciones
armoniosas y se estd dispuesto a pagar cualquier precio -

por obtenerlas.

Resumen

BaJo la or1entac10 ' Fitmd,QQrirébaiq’eﬁf-,_

‘,bastante confo

anto un-bajor 1nterés por la
(Df@du;é res por ias personas. Como-
os Vv Se garte'de 1a base de la incom=
terés-ﬁe la‘empresa y las metas de

embros "Sin‘embargo, ¥ puesto que el in

ambos'es tan bajo, el dilema en que se encuen--
"tra e1 eJecat1vo entre la produccidn y la gente es muy pe
"quefia. Sencillamente no le importan y hace  solamente-

10 necesario para sobrevivir. Poco a poco se ha ido si--
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tuando en una posicién en la cual poco se espara de é] y

poco. o nada,.esté_dﬁspueéto%aidar{”

El estilo 1.

y édoptada;hé

Lestd resulta

ndividuo-asume responsabilida--
S6lo presenta los infor-
"meé'Que‘setlv

-~ mecdnica:yf

 b6n;ab1]idadfy‘bQ§¢a permanecer escondido. Siguen las re
?Qﬂﬁélylpbiffiéas estrictaménté} pues esto se Te hacér méé
"seﬁbfj16.  Cuando dirige y controla, lo hace apovdndosa -
:en.sﬁé superiores y de esta manera en muchas oportunida--

des se encuentra asumiendoc el papel de mensajaro.

Errores y Faltas:

En el enfoque 1.1 por lo general se ignoran’1dsf-1
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errores y faltas a‘mehos q@e'seafihpdsib]e debido :a su -~
magnitud. EI superior 1.1 busca culpar a sus subordina--

dos para descargar sd'respon;abilidad y'es tfpico de su -

estilo: "Yo\]gs c0muhiquéipportdnamente. pero ellos no ha

cen.caso, yo-no tengo ]a‘bﬁﬁﬁq".

sa]ar1o y prestac ones con el menor esfuerzo pos1b]e y -

cidn dé aislamiento.

Resumen:

Un gerente con una orientacitn 1.1 ejerce una in--
fluencia mfnima en sus contactos. con otras personas.  Por
1o general se limita a trasmitir 6rdenes de sus superio-
res. Muchos gerentes con este estilo son expertos en - -
transferir la culpa a otros aunque pocas veces inician la
critica ellos mismos para evitar conflictos. Siempre es-
td presente para obtener beneficios pero ausente cuando -

se trata de contribuir o asumir responsabilidades.

Lo que le 1ntefesa a] fndlvrduo 1. 1 es obtener su
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4.~ E1Estile 5.5

'~—tre estos dos propés1tos En- ve

"doiuné actitud de apatia'(l'l) iy nde so1uc1onar el
. confl1cto gZsumiendo una s1tuac1on transacclona] o de equi
11br1o En este e5t110»no—se esta:buscando la maaor solu

c1on, ya que desde el punto” de v1sta de da producc1on o -

del interés. de las personas,,s1no

" que parcialmente satisfaga'ésbs Hos.requer1m1entos.

- La < Gerencia:.

El gerente con e] estilo 5 5 se preocupa algo por-
'f 1a producc1on, en razdn de que reconoce que 1a gewte no -
rrpuedevser comp1etamente descuidada, concede aigo de impor
tanqia al factor -numano,  E1 gerente siempre estard bus--
‘cando un equiiibrio y compensando cuando uno de los facto

res mencionados sufre.

: na so]uc1on 1ntermed1a e
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‘Direcci6n y-ControT:

_ E] gerente en.este caso evita ejercitar su autori-
dad formal eﬁ_el sentido 9.1 pafa lograr obediencia. En =
iugar de ello, su estilo implica el que trate de persua--
dir y vender.sus ideas. La siguiente frase en comin "A -
o la ia}ga se tienen més prob]emasrcon la gente si a ésta -
se_1e~fqrza.y‘éﬁliga y-no serle ﬁiene en cuenta y se pre-
; ﬁgndé sabéEI§ el mdximo provecho..- Es-mejor no exprimir-="

«.“Tos” tanto.y considerar-en-algo sus necesidades persona- - -

zErforesfy'Fajfaé:{

Se busca que e] subord1nado conozca su tarea y lo

que se espera de &1 (Fa]ta)

Se concede el beneficio de-la duda cuando alguien-
comete un error pero se deja saber que . la préxima vez se

-castigard.

E1 estilo 5.5 pone énfasis en tradiciones, antece-
“'dentes y normas previamente establecidas, en las relacio-

nes diarias dentro de la empresa.

Comunicaciones:

Bajo esta teoria se da tanto peso a la comunica- -

cidn formal como a 1a 1nforma1 sln‘embargo, el tratamien
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“pretender.usarlas --

es méjor no“dejarlos -

so -se p1ens

‘SaY"ID renunc1ar‘ a ba'lg

E] enfas1s esté:

':c1pac16n

uperior-derecho-se encuentrael esti

altapreocupacidn por la produccidn se -

acompéﬁa deun- alto interés por la gente. A diferencia -

: sigérenciales se parte dela base de que -

ex1ste necesarlamente conflicto entre las metas de produc

c1on;yilask*neces1dades de la gente BaJo este enfoque -
es éue Sé*]ogra una inteqracion efecu1va de los trabajadg
'réSfen:Ja produccidn lo cual es pbsib]e involucrdndolios -

ehllaj determinacidn de las éstrategias de trabajo.
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A d1ferenc1a de] enfoque‘5’5, este est11o se or1eu

“desarro

Tlo de los emp1eados Cuando e] 1nd1v1duo contr1buye y -
‘realiza una Tabor 1mportante,'se satxsfacen tanto sus ne
ces1dades 1nd1v1dua]es como 1os requer1m1entos de 1la orga

n1zac1on.

La Gerencia:

E1 gerente en este.c
tidad de'p]anear Y dir1g1r

recursos y con061m1ento

,t1c1pac16n real de 1os suba]teknos‘porque se conswdera --

“_que;sus/c0q0c1m1entos son bueqo; yapqeden contr1bu1r akmgf
‘jdres‘decisiohes La idea general en el estilo 9 9‘és --']
)crear cond1c1ones de trabajo que faciliten e} que la gen- =

te entlenda los problemas, se vea en 1os resultados y

donde sus ideas impliquen verdaderas contrlbur1ones

creencia de que la gente es capaz de dar ]o-meapr de'si
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en- vez de-buscar lo.mejor.para-siy, es_central en-esta - -

orientacio

ocurre'Un error, tal circunstanciav

portunldad para aprender.: Se consi, 

es pensar qUejéstbs~pUeden ser resueltos favorablemente.
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La or1entac1on‘9.
deben esconde

siénl”

: La mayor crit1ba que puede hacerse a] Modelo de ?-_
B]ake y Mouton es su determinismo al calificar la posi-~ -

Ceibn 9;9 como la deseable y digna de alcanzar. Aunque- es

ta éfirmaciﬁh sea valida para la mayorfa de las situacio- ~.-=i

nes, no 1o es para TODAS y perjudicard al individuo que la
‘qdopfe~totalmente 2l quitarle algo de suma importancia: -

flexibilidad de actuacién.

‘Péfa,nuéstros paises subdesarroliados del Continen.
'fe‘Americano, el modelo Grid, es considerado por los em--
pfesarios, épliCab]e.sd1o ep niveles. jerdrquicos altos -
de la organizacidn.  En cuanto a Tes niveles medios e in-
feriores, son en la ﬁealidad'ap1icado§ s410 -1os modelos -
regidos por ]altensién, amenazas yun plan de incentivos -

infantiles, que es'p1hde'prémio o castigo.

Por desgracia, este criterio que nacid probable--
mente desde .tiempos de la Conquista en México, ha permane
" ¢cido fgual o casi igual por espacio de mucho tiempo con -
gravisimas consecuencias, pues no debemos olvidar que "la
1lamada decadencia de un hombre o de un pueblo, no es mis
que una falta de renovacidn”.
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- DE DOUGLAS

- TEORIA XY

sin lugar-a dudas-la
las mis conocidas en todo:
* donde es citada por todo hdﬁe ec1a“dé‘podocer -

sobre Administracién. :

E1 planteamiento dé MéGFegﬁé!es relativamente sen-
citlo, aunque no por e;tq;4gd§6'ﬁrdfundu. Parte de que -
"en-la mayor parte dé jas‘fbbfaS'gue se han escrito sobre
organizacién'y'enlmhéﬂaégﬁractiﬁas y orientaciones admi--
. ;ﬁ£é;.

nistrativaﬁgqot" f,(ﬁ),:befaceptan los siguientes --

El.ser humano ordinario siente- una’ repugnan--

~intrinseca hacia el trabajo.y. lo. evitard -

siempre ‘que pueda.

2.-.La ambicién no es comin; gene nte las per-

sanas, debido a ello, desean” tener poca res--
ponsabilidad y prefiéren'ééf‘,irigidos; en vez’

de usar su propia iniciativa. “"
3.- La creatividad en cuanto a la-solicidn de pro-

blemas dentro de 12 organjzacidn, es bastante-

escasa en Jla inmensa mayorfa de las persanas.

4.+ A los individyé;ahay dué;contro1ar]os'estrechg
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mente.. f’" dE que- cumplan con’f"’*°

B nes 1abo aTes.

nsamle to da or1qen a una organ1za-
a cua] exlste uno o pocos centros-
fg?sera quien dec1da y ordenaré a sus

6n de tareas ya establecidas de an

‘McGregor afirma que esta teorfa es 1a que comdnmen
te se desarrolla en las empresas a cualquier nivel y con

‘tos resu]tados esperados

Uno de 1oskconcgptbs que pueden'ekpiicar el porqué,
“es el ciclo de expéctAtivas.‘ Este dice que en la medida-
en quebios resultados esperados de 14 accidn. de Tos indi-

viduos sean posifivos o negativos, habr uﬁa tendencia . a

la obtencidn de los mismos.

La actitud que refleja el gerente en todas sus ac-
tividades con respecto a sus subordinados estd directamep

te influida por las expectativas sobre ei comportamientb-
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de 105 m]smos . De este modo, si el jefe eSpera que 105 -
]emp]eados a su cargo sean f]oaos, irresponsables y poco - .
cooperat1vos, a2 través de su forma de actuar el gerente -7
l 1es transm1t1ré su pensamiento pesimista. Si por €l con-
trar1o, el gerente espera de Sus co]aburadores una-acti=--

tud pos1t1va. por medio de su propia conducta 1nf1u1raiso

bre el comportam1ento de &stos en el mismo gept1do

Desde 1uego se pueden menc1onar
que Tos resu]tados hayan s1d0 105 pre
eJemp1os son més ]a excepc16n que>f1a
se qu1ere dec1r que porque un 1nd1viduo
,anajfa§eta puede escribir como Ceryan

grar. ' E1 ciclo de las expectativas funciona cuando exis-

* -ten-bases de sustentacidn que lo refuerzan.’

La nueva posicidn que'propugnﬁ eT'aUtof citado es
Ta Teorfa "Y" o Sistema Partlc1pat1vo o de Recursos Huma
nos y lo fundamenta en o que e1 llama "E] Principio de
Ta Integrac1on" que sustenta;con;)os}g\gu1entes pr1nc1{-—
pios: - - S 7

1 - Bl desarro]]o de1 esfuerzo fisice y -mental: en

:el trabaJo,.es tan natural como el juego o el

:[»de5canso,,por.1o tanto no resulta desagradable

sjno,qu_ldor el contrario es una fuente de sa-

,tisfac¢16n, siempre y cuando se controle une -
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'serie de c1rcunstanc1as que son de por si, con

a, amenaza de cast1go,‘no'

n-arado relativa-
a fuerza creado-
ra para reso1ver_1os ueﬁo§ problemas de la

organ1zaclon, es caracterist1ca de grandes sec

'.tores. no solo de pequenos grupos

En-1la vida industrial actua1, las - pctenciali-
dades del ser humano:- s6lo se utilizan en -

muy pequeiia parte.

E1l compromiso hacia los objetivos es una fun--

cidn de las recompensas asociadas con su logro,

‘La mds importante de tales recompensas, por =--

ejemplo, la ~'satisfacciGn del Ego y la auto-

rea11zac1on pueden ser productos directos del

-esfuerzo or1entado hacia les objetivos.
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colaboradores amplfe JaéuéfeaSHén”lééjéﬁ§1é$37

éstos-ejerzan su autocontrol y autodirecciin..

,ExgeétatTVaq:
a). La calidad de las decisiones y las actuaciu--

nes mejoran con las aportaciones de los subbz 2

dinados.

b). " Estos eJercen sus potenc1a11dades> nj]bgférf- 

)

Por ]o que se’ deduce, que la base de la Teoria --
"Y" es 1a 1ntegraczon, ‘0 sea la creacién de condiciones-
que -permitan a-l1os miembros de las empresas, realizar me-

jor sus propios objetivos encaminando Sus esfuerzos hacia
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el €xito de 1awempresa. tratando de que s artlcu]en e -

1ntegren d 1,m Jpr modo pos1b1e ]as necesidades del- 1nd1-

'v1duo” on:-las’ de alorganzzacIOn .,‘

. quf 155éatisfacci6n eé’fa-tdﬁsecuencia de la ma--
"yor produchyxdad ya que Esta u]tlma es'el resultado de

”:'poner en‘Juego todas las - potenc1a11dades del individuo.

McGregor as{ mismo, propone cuatro fases similares
 'a1 S1stema de ‘Administracidn por 0bJet1vos, para trabaaar

"'en e] logro de la verdadera 1ntegr1dad

1.5 Esclarecimiento de los requisitos generales def Trabajo:

VDbrante‘eétarprjmera fase se supone gue la persona
:Védntrétada para un puesfo, una vez en é1, debe saber mds
qﬁé sﬁ jefe al respecto y debe quedar c¢laro que esta per-
sdna (el sﬁbordinado) deberd discernir los puntos princi-

~b§1es,,tratando,'eso s con-la ayuda del jefe, de situar-

1o en el contorno, en funcidn de los objetivos organiza-- '

cionales -de mayor importancia.

2.- Fijacidn de metas concretas para un perfodo limitado:

Incluye la delimitacién y sefialamiento de -10 que -
se va a medir, la escala en la que se va a medir, y la me
ta’ en si de 1o que se desea alcanzar. McGregor sugiere-

qUé esta tarea debe ser realizada por el subordinado.
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3.- EJL»'Dé;'ar'ral‘.i‘be;A'&n'.i'ni strativo.d

érie:dé‘pUntos de

0s medlos como -
: f\ar’o rect1T1car-
‘cualesquiera de‘elibég gm)smés;objetivcs.
‘ McGregor 5eﬁa1ai4deré#isté‘ﬁﬁéffeTaéiéhvmuy estre-
cha entre rendimiento y dedicacién. ‘Es decir, la no acep
tacidon y la aceptacidn pasiva de las objefi&os ¥y tareas =

que traen como consecuencia un mfnimo rendimiento;-en:cam

bio el rendimiento excelente sélo es el resultadode wyna . .

entusiasta dedicacidn a las labores requeridas:

Asi, la- solucidn que ﬁcGregd?,da
de c6mo se puede lograr dedicacidn entusiasta:

sola palabra: INTEGRACION.

Andlisis

Las Teorfas de Douglas McGregor,fueroh dadas a co-

nocer en el afio de 1957 y significd una idea revoluciona-
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ria en e]ymundo de la admihisfracién; Cada una de sus --
-TedFias.(X,Y) estd bas?da;en dn conjunto de suposiciones-
acerca de la gente éon diferentes enfoques. Pero, si nos
preguntamos cué} de estos grupos de suposiciones es de un
modo neto y objetivo verdadero, yo dirfa que ninguno de -
los dos. ~En mi opinidn los gerentes y ejecutivos desplie
gan sus estilos personales de liderazgo, los cui]es en ge

neral son una.comb{nacibn de ‘las -suposiciones que acerca de

Fesentarn las TgorTéﬁ X, Y.

SiNo cré§:qﬁg'éé;haja;d§§a§rd11ado,éﬁn concepto de -

LA TEORIA DE.LOS 4 SISTEMAS GERENCIALES
: © DE/RENSIS LIKERT

SISTEMA DE SISTEMA 1 SISTEMA 2
ENFOQUE AUTORITARIO :
AUTORITARIO AUTORITARIO™
EXPLOTADOR BENEVOLENTE
SISTEMA DE : SISTEMA 37 STSTEMA 4
ENFOQUE PARTICIPATIVO
CONSULTIVO DE PARTICIPACION

DE GRUPO
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Likert (1939 - 1951),'é+ee'que’es'nécesaria una -
teoria mod]flcada de la organlzac1on y:deila d1recc1onL .

Senc111amente cree que Ia mot1vac1on de] emp]eado es 1a -

c]ave de 1a ef1c1enc1a tota] e la orqan1zac16n y su teo~’,3"

'Mmétodos que descr1 en-

= kiL;3g$pruéfyr§’organizat1va Yy -su modo de funcionar-
debé;&§h7fé'bk6baﬁf]idad méxima de que en todas sus inte-
raccfonés,j?éda uno de los individuos involucrados verd -
ésﬁas a la lTuz de sds antecedentes, experiencias y expec
tatfﬁdg; de ‘ahf que contribuyan o no, a su valoracién per
sonal.‘ ’
.Likert adopta el principio de "unir eslabones” que
significa que los individuos pertenecen a grupos de traba
jo en diferentes .niveles jerdrquicos. :Por lo tanto, un -

individuo puede ser un-eslabén entre su-propio grupo .y -
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uno- superio Asflmismu afirma que el gerente solamente-

;puedé;féé]jzar_ unc1ones efect1vas cuando es. capaz de - -

hacda arr1ba

Llas personas se s1entan respetadas'
3.-Personal.-
“‘Las-personas de la organizacién deben tener.--°

adecuadas destrezas interpersonales, pero tam-f

bign deben tener las actitudes y el adiestra-Q
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miento adé;uadb para fea1izar~las,funciohes de

. 1as ‘cuales son responsables.
vaEStablecimiento ® ReJacionea
Los m1embros de la orqan1zac1on deben conocer-
a-los miembros de otros qrupos y unldades do -

'trabaJo, lo suf1c1ente para que haya conf1anzm

sequridad-y buen fluao de 1nformac10n, Ademnds

.debe estab]ecerse una corriente efect1va de. in

f1uenc1a, no s1endo conven1entes n1 Ta rota- -

c16n rép1da de persona1"1 su tras1ado frecuen

.té._
5.-Medidas .-

msim{émbros de ‘las organizaciohes deben dispo-

ner de medidas exactas que indiquen cosas ta--

“les-como el estado intgrnorde la empresa y su

funcionamiehto actual. Estas medidas deben --

ser disponibles para todas las personas cuyas-

dec151ones afecten cua1qu1era de estas varia--

bles: part1cu1ares.

Es obv1o por ]as caracterfst1cas anteriores, que -
L1kert ha progresado hac1a un sistema donde la comunica--
cidén efectiva y‘las—reglas de las relaciones interpersona

les son decisivas.  Reconoce la necesidad de informacidn-




exacta.

fcoué ocurrlrfa 5 est“t1po delsovrganizac

tab]ec1era?

més -

n1zac16n e

roducIrfa un ‘nivel muy a]to de motivacidn efectl-

kert cree que 1as neces1dades persona]es de los in
"7d1v1duos se 1ntegrar1an v1gorosamente a 1os ObJetIVOS or-

5gan1zac1ona1es.

En mi opinidn, &stos son puntos de vista'nﬁe#os“Y[

progresistas en el estudio de las organizaciones, pues N

han convertido al etemento humano en el aspecto basico .y -
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decisivo.

CIKERT™

'fMEnlcioN DE%RESULTAboS7tN,Lo SISTEMAS

sto.’leert pro--y

vest1gac1on prev1amente dlsenado

tende demostrar e] 1ncrement0 de 1a mora1 y 1a productivi
“dad-de las empresas, de acuerdo ccn un est11o de divecs -
c¢idn que denomina "Part1c1pat1vo“'en contrap051c16n a - -

otro que 1lama "Agtoritario’.

Algunos de los factores humanos de la prganiz%cidn;

de mayor importancia para su andlisis, son:

1.~ Proceso de liderazgo usado.

2.- Caracfer de las fuerzas motivacionales: -

3.~ Cardcter del proceso de comynicacidn.

4,- Carfcter del proceso de interaccion e influencia.
5.~ Cardcter de los procesos de toma de decisiones.
6.- Cardcter de fijacién de objetivos u Ordenes.
7.- Cardcter de los procesos de control.

8.~ Los fines de actualizacidon del entrenamiento.

Estos datos son obtenidos mediante una encuesta S0
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bre. Ta actitudien

- dad'de que; a]go es fallando en 105 recursos humanos. --

por lo que habria que rev1sar1os.,"

Este es un modelo de medicién de actitudes, en el
que el factor tiempo estd implicado de manera primordial.
La eleccidn de 1a Tongitud del tiempo gque debe pasar en--

tre cada medicidén, es un factor decisivo para la obten- ~
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tantjéh5dé‘reéﬂ]téaos:caniéEﬁésﬁ}bOFQUé algunos no, pus=--

una-persona. cree’ gie
su organizacidn, sino también’,

querrfa que fuesen.
Los resultados en el plan'prophesto*Ipér;Lfkert --

son & largo plazo; sin embargo lejos-de desalentar, debe-

reforzar la importancia de estos descubrimientos para v]a

empresa moderna, la cual debe pensar en 1mp]antar mecan1s

mos cuando “"aparentemente” no se neces1tan y que es cuando

atin hay tiempo.

En conc]usxon, serla mis atlnado no tom

por alguna de 1as teorias ‘descritas” en este CaprU]O

pues hacerlo equ1va1dr1a a genera11zar a todas 1as perso—
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nas-y a todas-las situaciones. Es importante conocerlas-
a2 fondo, pues ello, sin lugar a dudas, amplfa el horizon-
te de'los responsables de una empresa, pero Creo que es -
necesario asimismo, tener en cuenta los factores cultura-
les y personales de los recursos humanos, a fin de proce-
der 1Ggicamente; es decir, lo mds aconsejable es aplicar
Jda teérfaradecuada a la situacidn y al tipo de personas -
_en,partfculat. Rdr!ottd lado, hay que advertir que la --

tecnb]qgf?igmplééda jdébawindiscutiblemente un papel im-

portante en la
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2:2.- Nuevas Tendencias de Liderazgos - '(: o .

7Sln temor a equ1vocarme. pod 1a dec1r que ‘a nuesg--

Etro pafs entre otras muchas cosas, 10 ataca una enferme- i

'dad que crece dentro de: las organ1zac1ones cuyos sintomas

'son la vana11dad ta r1g1dez, Ia torpeza y 1a 1nef1c1en~- k

’cia. Los empaques bonitos con frecuenc1a ocultan produc-

:tos defectuosos y la baJa ca11da‘ e'1a mayoria de los -

servicios ofrecidos en nuestros p: a:de ‘tensién v o~

frustracion tanto. a compradore resarios.

Por supuesto,,1 Jevan.bastante tiempo-

al tanto de estos tr1stes suceso Pero ahora, mas que -
en e1 pasado, 1os problemas par cen s1tuarse mds allé del
contro] de 1os mismos part1c1pantes en Ta organizacion de

'105 negocios.

Lta contaminacidn de nuestrd 'oc1edad por productos

y.servicios de mala calldad puede 11evarnos en un momentd"

dado, al derrumbe de nuestras 1nst1tuc1ones. :

{Qué causa el mal fﬁncionémiénfo“en ténfé§rde HUég:
tras instituciones?- Una de las princ}pales,éadsas es dﬁé
hemos disefiado organizaciones donde no se toma en cuenza-
el potencial de aptitud, responsabilidad, creatividad y -

“productividad de los individuos. Hemos creado estructu--
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.ras:y puestos. que. a nive]eéimeﬂfos -y Bajos enajenan y - -

frustranAé716§'tF5baJado e 'conducléndo]os a rechazar to

do comportam]e to'r 5 nsable, de modo que hemos creado -

una pugna 1ntern a quelos- trabaJadores luchan en ‘-

coritra de Ia‘empre arcon.elidn o}med1o_que t1enen en -sus

maﬁos:ila,ﬂél}dd&id

‘mos-se convierte

Tima - ca11dad de vida: dentro de las organlzac1ones

vLos pro 1emasv§on:igua1mente:séVérqs3gn Josinive--- "

153 d1rect1vo 'én'donde pro]iferan‘actitudés*dé confdrmiﬁ‘

Sin embarqo, el verdadero peligro rad]ca en. que esta :

s1tuac16n se acepta en nuestro med1o como a]go natural 'e

',‘1nev1tab]e. .¢C6mo no sentir desesperacidn en .todas par--

si vo]vemos una vez mis a nuestro tema central

5;El L1derazgo.

vLa so]u 1on a este problema no es el creer en la -

“i”ex1stencia 'de s1tuac10nes utépICas -en donde no exlsten -
‘f¥conf11ctos entre 1nd1v1duos y organ1vac1on* probab]emente
.1os habré 51empre.- Pero se. pueden crear nuevas estructu-
ras de organ1zac10n,vuna.mayor efectividad de grupo y por

To tanto una eficiendia‘en todos los niveles.

Queda claro que 1a direccidn en el nive] mas. alto- 

de ta organlzac10n, t1ene rea]mente el potenc1a1 para --



‘ racterisiiEas'comﬁﬁeéfde Yos ‘futuros ‘1ideres ha sido un. -

rotunto fracaso.

Estudios minuciosos descubren que el 11derazqo se-

conforma de manera espec1f1ca a las circunstancias.y a ~=

]as tareas.-que se exigen al ifder; ademgs, debers v15ua1ij

zar 1a 51tuac1on entera, tanto para el 1ider como para eT*

subordinado, asi como para la oruanlzac1on.

Lo cierto es que administrar a los seres-humanos <. "~

:t es aTgo muy diferente de administrar dinero o méquinas. =.
‘La gente aporta al trabajo todo tipo de emociones y aéti—
tudes que en su aspecto negativo, van desde la apatfa has
la la agresijvidad. La manera en que se les maneje deter-

minard su eficiencia personal, su contribucidn y por en-
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‘de el beneficio.de todaila c‘¢’mpaasa-. 3

Sin duda, el c11ma de 1as em ..
ente nuestro c11ma soc1a]

—sent1m1entos ant150c1a1e5‘,

‘ddsarrolla un empleado (a cua1
respecto a su trabaJo, trasc1m
a u of1c1na para tlegar @ 1a

_ca]]e Y 'a] hogar' debeﬁser ev1dente que los sent1m1entos

de ut111dad part1c1pac16n,y autoeva]uac1on desarro]lados

en el ambiente de trabaao, se 1]evan tamb1en al exter]ar.

Luego'entohcés, "ya': es tiempo de pfeocuparnos -

por 1nteqrar a 1a fam1]1a de] trabaJador con Su empresa ;

de lnLeresarnos porfsu V]da y problemas personales. Creo

que las organ1zac1ones S ,enéuentran-en posicidn de mejo-
"la calidad -de vida de sus -

hgyfmuﬁhqs; cada empresa den-
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tro de sus capacidades y tama ,ngB'ffa“detidffﬂgifdue»f

més le convenga.

l;seh;e1;pdntq dé’bérfida de cualquier cambio & intentar. -
'Ellbaen director en el sentido moderno es el menas incli-
'nado'é‘actuar como patrdn, a presentarse como un axperto-
-que sabe todas las respuestas. ‘No depende de su posi- --

cidn, su prestigio o su autoridad"sino de "su habilidad ==

‘con:

para ejercer una d1recc1on d1n5m1ca,

relaciondndose.

—'sugerenc1as para mEJorar, sue]en ser‘

‘cer~cnntacto. Lo primero es escucha
escuchar.

Algunos investigadores . hénrdé§tubf9rto'dﬁekei 1nd1{

viduo que més ef1cazmente 1nf1uye en ]os actos de Jﬂ qru-
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poy que por/1o tanto’puede des1gn6rse1e'"11der"t es - .-

aque1 que co i} pensam1ento del: grupo  Cbn ese

te~con0c1m1 n efe puede qr1entar,su propia conduce

‘1élcapac1dad de un 1nd1v1duo para tomar todo su conoci- -

: m1ento de1 grupo, los aspectos partlcu]ares que- serdn de- .

siste en selecciona detalles de-un-hecho y elimi
nar otros. ~El éxito-depende devééleccionar acertadamen
te, para a51 poder maﬁejdr stos deta]]es ya sea elimindn

dolos si la 1nf1uen01a es negat1va s} prop1c1éndo]os si es

positiva.

Otro de‘Ibs‘faﬁtorégyimportantes al que hay que de

dicar especial cuidado es a la polftica de promociones. -
"Es importante para cualquier trabajador tener la seguri=-
dad de que la alta direccidn de su empresa no 1o olvida ,
pues ahf puede progresar.y mejorar el status de su traba-

jo. Una de las frustraciones citadas con mayor frecuen--
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cia‘bor“lbsaéhpléados, es la sensacién opresiva de estar-
fconf1nados, de no ir a nlnquna parte. Por consiguiente ,
 aque11a empresa que trate de 1ncrementar la satisfaccidn-
1de1 empleado, debe acentuar cu1dadosamente la promoc16n -
'desde dentro Por eaemplo, en 1a empresa norteamerlcana-

'Polaro1d, los ObJetIVOS de1 egecut1vo d1cen cuando e>1s—

tableros-,j

1osicambigs’ - como hemos visto, deberdn redlizarse.en infi

Se requiare de valor para desechar -
£ y
',iané]1s1s ara rea]1zar los cambios aprop1ados y sobre to-
eterm1nac1on para apegarse a las nuevas polfiticas en-
d1ffc11es. cuando’ parecen causar mds perturba- -

‘ cidn que ayuda.

PASARE A OTRO TEMA: -LA-LEALTAD A LA COMPARIA:

" 1Qué debe espérafvgljjéfejﬁobre este_aépecto?' §in’

ceramente creo: que e];aﬁt?gﬁp[ébﬁcépto'de lealtad a. 18 =- .0
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iéfégﬁfé“dh ser f1 1 a una empresa, por més paternalista
'éﬁeifUEFé, otra f1rma puede contro]arlo por un sueldo-
mis: alto. y con benef1c1os ad1c1ona]es? En 1ugar de 1a .-
11ea]tad a la companfa emp1ezan a surq1r otros conceptos -

m&s modernos y mejores, como son: el respeto mutuo Y. la i

lealtad profes1ona1, siendo prec1samente esto ]o que e1
11dpr debe lograr De acuerdo-a lo anter1or, 105 aspec---'

tos fundamentales a lograr son los SIgu1entes-7;>

1.~ Que el emp]eado sienta respeto para cdn'su gru,

po, Los pr0b1emas de trabaJo deberdn -ser presentados co-

mo aventuras cooper’t1vas, de modo que cada m1embro s1en-

“Los ‘cada-vez mis numerosos j6venes preparados, &vi
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dos de camb1os, que estan aparec1endo en-la escena Iabu--

ral, const1tuyen una DTESIOR cada vez mds fuerte para -

ﬁrear una atmo fera tot lmente nueva en e] trabaJo eqof;'“

no debe:sek"

’de

factores nuevos en 1
La né@ﬁf&1éia/§f

tar posturi

aborrezca 1

‘que ocupan:ca ,adm1n1strat1vos- a menudo ocurre que.:

una . persoha' ctua szncera y honestamente en. cada
dos sttuac1ones d1ferentes y comprueba que se h

cho s1mp]emente porque las.dos s1tuac10nes son contrad1c

torias en ciertos aspectos. ‘Sin embargo, e1 ITder debu 7 ,'

-aceptar esto como una variable mis y. tener ]a capac1dad

de no perder nunca el control. “El Ifder fanfarrﬁn esied

que de11beradamente trata de desempenarse en una s1tu

- cidn que consiste en factores 1gnorados pur e1"

< E1 1fder tonto es el que inbcentémgnfeftfaf{ydewpo o
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nerse a la aItura de una 51tuac1on 51n entender]a absolu

" debe estab

la-comunic

La comumcacwn ES un proceso que se rea'l

vés de 1a re]ac1on estimulo respuesta.; Estimu]o,‘pyédé'-;i
ser def1n1do como cua1qu1er accidn ‘que “un: 1nd1v1l  fiH/Qf
capaz de percibir: Respuesta es todo aque110 que e]dindi
viduo hace como Eeacc1on al haber percibido el estimu1o.-

cuando este proceso se da, existe la retroa11mentac1on.
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. Sin emhargo, dentro de la 0rgan1zac1on que es‘ fq;

que nos 1nteresa, la., comun1cac10n que ]ogra 1nf]u1r verda"

. deramente, no puede exlstx' 1n)que haya‘medlado entre L

103‘indiyiduos'algﬁﬁjﬁibo.d sya sea»Jnterper

tiempo para lo cual es necesario que,nuestfd

nes sean constantes, sinceras y entendib1esh_

Asimismo es necesario evitar el utilizar/castigos-

o penas. Aparte de los resultados posifins’b negaffvnsF

del castigo, en la actualidad este med]o ya no debe uti-=
lizarse. Las acciones correctxvas no pueden, es c1ertu N

ser evitadas totalmente, pues s1empre¢habra a]gunos,1nd1—
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nfluenciada en acciones tales como:’

es,deté?]ados de actfvidades.

os- mlembros del-grupo recaben la apro.

bacibn:de] lfder antes de enviar una carta o to-

qy1en gec1s16n por pequeiia que &sta sea,

onsecuenc1a que los miembros depenv'
dﬁﬁ/démaS'dd Tder.,'Comlenzan a consu]tarlo para --
:todos los‘problemas, su 1n1c1at1va se hunde, el ifder sé
“ya abrumado de’ trabaJo y de prob}emaa, teniendo que hacer.
o todo por si mismo. Este t1po de jefe se da cuenta de=-
mésﬁado tarde &e que realmente estd solo, sin el benefi--
cio de todos los recursos del grupo. ‘Datos como Tos que
a continuacidn presento, sirven para evitar la necesidad-

de presionar constantemente:



Hacer que el subord1nado s1enta que esté reali--

zando un trabajo ut11

Agregar al trabaJo un e]emento creador, Este --
propos1to cons1ste en dar a1 empleado méas e]emen
.tos para mantener]o ocupado y evitar el aburr]--'

m1ento fomentando e] ‘uso de su creat1v1dad

‘Estéb]eéerfunarcomunicaciéq abjerta .y fréncaj'de,'

"manera que nazca entre el grupo una sincera. con-
v fianza. El-objetive a seguir‘seré que el ‘jefe -

‘y:los. subord1nados esten un1dos por una mutua-y

'comun aceptac1on.

Elfgerehtegdebefé most omo-una:persona ac-

tiva, dindmica 'y agresiva;:lo cual no implica. -
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:que exh1ba Una act1tud agres1va y host11 en sus

: estén or1entados vxgorosamente hacia 1as rea11dudes 1nme-t
»dlatas y sus 1mp11cac1ones ‘Se.dejan 1levar por To préc-
tho,'lo inmediato y directo, y ast nuedé ocurriyr due un
éjécdtiio que posea un sentido excesivamente encaminado -
_a‘1akfe31{dad'presente, deje de ser un hombre de visién ,
ya qué el hombre debe elevarse sobre la realidad paré pla

nificar las futuras.bosibi1idades.

Anora bwen, ¢qué estilo de liderazgo es el mds ade

cuado? En eal1dad cada método tiene sus puntos débiles-

1.y_su§rpunto “fuertes:y cada uno asimismo. tiene su valor.

o }ppentoéﬁésia'%nvegtjjacién due los factores desa-
,rfo1ﬁ5dqs¥y;§ﬁ§ijzadbs en esta parte de mi investigacidn,
'deberénﬂéﬁf‘ikﬁiuido5>en cualquier estilo por el cual se
deéidé uh'iidef;‘ya que 1los éonsidero necesarios para el
estab]ec1n1ento de unas Re]ac1ones Humanas sanas y adecua

das & nuestra época.r

. Por'ptro'!ado; edlnuestrh_pajs.en particular, en -
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donde las(onQnigégjoﬁééuEiéﬁeﬁ §fan=Eéntiaa& de‘gente -~
con escasa'o‘&éfﬁéféhfetﬁréﬁarééféﬁ'y brbvénfénte'de ain-~
bientes snc1ales d1ffc11es y 11enos adn de inconformidad-
y frustrac10nes, sera 1mp051b]e para e1 qerente decidir -
por un solo est110, ya que tendrd a su mando empleados =~-

con niveles y.personalidades heterogéneas.:-

Deberd, por tanto, darles tratos distintos ya que-

habrd quienes necesitan un'a]tofg}ado*ag—éaﬁacitacién y'-‘

mientras logra desarrollarse un’liderazgo firme Yyo.una- su-

pervisidn mis estrecha, ésta inando . confor
me vea que el empleado-logra

ma cada vez mis madura.

Los tres est11os

nes de la Un1vers1dad‘

muy practico:

"a). fLidéiaigc autocritico.- 'ET'Jefe solosguier
obadiencia por parte de su g up
na la politica y toma todas ]as dec151ones -

por mis rutinarias que &stan sean

b). Liderazgo democradtico.- E1 jefe'extrae idaas
v sugerencias del arupo por medio de la discu
sion y de la consulta. Se alienta a los miem

bros del grupo:a tomar;pérte en la determina-

tern1~
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cin de’las polfti

c ). ’

'1as func1one

jerce un mf -

Vn1mpicontrol.,
_Estbs métodos deben ser considerados -por el geren-
'*té cdmo‘una*herramienta; no es necesario, vuelvo a repe--

t1r, e1eg1r solo uno, ‘es més, la adopcidn total de cuai--

qu7era de‘ellos es 10 _que cominmente se da y por 1o que -

}no_hemo' ]ogradOVéx1to en nuestras empresas mexicanas, -

Egtbiéspcom" ped1r a un Jugador de aolf que se decida por

El-factor de 1a persona?1dad se podra tomar en cod-

“s1derac1on del modo 51uu1ente

ll.Q-El subalterno hostil: “"Con un individuo de es-

,té tipo, 2l método autocrdtico es quizas el mds adecuvado,
pues aunque‘rechaza la autoridad, 1a respeta al mismo - -
tiempo. Por consiguiente se debe respondar a su hostili-
dad con una demostracidn de autoridad. E1 enfoque auto--

critico en este caso especifico tendrd el efecto de cana-"
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lizar sus agresiones haciaifinalidades:constructivas. =

S1n embargo, e1 11der moderno no se debera confor-“
mar con pro]ongar 1ndef1n1damente esta s1tuac1on. A esta'
c?ase ‘de empleado habra querdedlcar1e‘més tiempo, upa - -
atenéiﬁn mis persoha1izad$ y un aitb gfado dé capacitacisn

para ayudario a sa]ir‘ade1;nte§ pudiendo en ese momento. -
cambiar nuestro método ch;é] y asi poco a poco uniformar-

nuestro grupo y‘lograrrhdﬁQgeneidad.

2. E]:inﬁﬁﬁfdﬁb'ﬁé'érupo'con espiritu: Cuando el
subordinade tiene erfritu de grupo, funcionard mejor si-
se le dirige con técnicas democré&ticas; es decir, necesi-
ta ser menos_dirigido ya que considera al trabajo como --
una tarea de grupo‘y estd dispuesto a aceptar las metas -

del mismo como metas personales.

3.- E1 individualista: Generalmente actuard nejor
con un..liderazgo de rienda suelta. . Tratard ds desarro- -
1ar sus hropios métodos e ideas y cuanta mayor libertad -

de;accjbn tenga, mis se movilizard su creatividad.

s tNada de lo expuesto aqui, es esfuerzo en vano, ya-
"qu§~lés nuevas habilidades que como 1ider se adquieran --
pueden producir una reduccidn en los costos, mayor produc
tividad, una moral mds alte, etc. Cualquiera de estos re
sultados pueden ser posibles, porque cuando el 1fder- apren
de a 1liberar el potencial productivo de 1las personas ¥y aprovechar-
al mdximo sus habilidades, los beneficios serdn optimizados.



: ,EajaA"

74

'PIRAMIDE DE LAS NECESIDADES, de ABRAHAM MASLOW

Fisiologicas = =
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Inferiores 0.
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Relacionales
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Estado de Desequi,

librio Interno..
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quilibrio-Inter:
ne !

. Reforzamiento © L

. {Estado de Dese--
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3.1.- Motivacion e Inteqracién'

Es un hecho conoc1do por todos que el hombre en --

cuanto ve saclada una nece51dad s1ente el surq1m1ento -

Esto es un acto intermina

inmediato de otra en ‘su lugar

ﬁb1e.

por ]o

ésocia-—
c16n, 1ndependenc1a 0 autorea11zac1on, estén frustradas,
lse 51ente enfermo-y su dolencia tendrd 16gicamente conse-
'cuenc1as en su conducta. Nos equivocamos totalmente si -
atribuimos la pasividad, hostilidad y resistencia al cam-
Vbio 0 a‘aceptar responsabilidades, a su "naturaleza huma-
na". Esta; formas de comportamiento son sintomas de en--

fermedad, que pretendemos ignorar. E1 hombre. cuyas nece-

sidades inferiores estdn satisfechas “ya no siente estfmy

1o de saciarles, esidecir, no expekimenta motivacidn algu
5na¢én*estgf§entido. Es comidn 0ir a los gerentes afirmar:
"Le#iﬁégémos”buenos sueldos, les proporcionamos buenas --
condfbioneé de trabajo, tienen excelentes beneficios mar-
giné]és y segquridad en su empleo, sin embargo, no parecen
‘dispuestos mds que a efectuar el minimo esfuerzo, no me -

expiico el porqué",




.ij'

er. Ta‘qerencia estaszneces

cqs‘y:dgféébhfidéd

individuoihaci

que se cuente),'y:hrécisar en qué -nivel de satisfaccidn -

de sus necesidadés;{é‘énégentran. de tal modo que podemos
darles de manera SS;éndgnte Tos elementos para que sigan-
motivados dentro-de nuestra compafifa. Insisto en la ur--
gencia de una atenéién y trato personalizado, ya gque no -
todos somos iguales, somos diferentes en actitudes,'expegy

tativas, valores y necesidades.

Algunos de los gerentes enfocan este‘prdBTéhﬁjdfiff
ciendo: "La clave es ser buenos, si es uno bueno, ja geni;
té.héhé'loﬁqqe'se Te dice por lealtad y gratitud". ‘Tcda-

vfa estd ahf implicita la idea de docilidad..

27 De esfégtipo‘dé gerencias se ‘deriva la‘fflqsdffaj-
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del paternalismo.

‘:Eéta*fifoéoffa tampoco ha dado muy buenos resuita

la:verdade .

: ra so]uc1on del problema mot1vac1ona

; Ta] como se, ven 1a§jcosas, e] pr1nc1pa1'prob]ema-
de la gerenc1a trad1c10na1 rad1ca en 1a 1dea de’ que haya-
-doc111dad en 105 empleados. Hab1andp con toda franqueza.
no parece que la gente vaya a habér jamds 1o que se le --

"ordena". - Ya no podemos segu1r cons1derando a los empleg

dos como a un b1en o om d1dad, es ﬂas, o deberfamos pe-

d1r1es que sean “dbe hay que mut1varlos hacia el di-
namismo,yyla » ‘1a creat1v1dad personal. Qui

~zé no llegqémos eta 1dea] pero si tenemos mental--

mente presénté ésta, podemos por 1o menos esperar aprox1-

marnos-a ell

Uno de 1os camb1os pr1nc1pa1es tendr& que producwr

se en.el concepto de cOntro1 ’ "El reconocer 1a Lapacldad
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que’ tienen Tos seres humanos para autocontrolarse, es qul

zévla un1ca oportunidad fructfifera que tiene la gerencia-

‘de realizar en su p]en1tud e] potenc1a1 representado por-""

recursos profes1ona]es“

: utocontrol desplazars
sin’reme :

; puestos

mentar sat1sfacc10nes d1r1g1endo sus esfuerzos hacia -las

metas de la organ1zac1on. Esta filosofia de practicar, -
sin embargo, posee una VIrtqd lmportante: no se requiere-.
la tarea imposible de cthertjf‘gﬁ'seres déciles a los nu
manos, de crear condicionesren‘1a5 cuales hagan lo que. se
les manda sin oposicidn ni resistencia. La gerencia ha {
intentado en el pasado hacer lo imposible en parte por SQ

jdea equivocada de la conducta'y motivacifn humana.

Es claro y evidente que las empresas refuerzan . al
individuo que es sumiso, paciente, ordenado, respetuoso -
de 1a jerarquia, etc.; para decirlo en una palabra: inha-)
duro. Por el contrarfo, las personas independientes, a&-"

tivas y seguras de sT.mismas, son manejadas con "precau~~._."

cién y recelo". ¥ idué,hacer con respecto a los eIogiqﬁ?; 7”f 
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'cémo usarlos para-que Sean un e]ementb motivaciona]?

'Los d1rectores tfpicos o se exceden en sus pa1abras o nun

ca fe11c1tan a los empleados.

En primer lugar no se debe feTiéTtaf a'ﬁn Emp1ead0
por cua]qu1er tarea, considero que Tos elog1os demas1ado;
9,frecuentes p1erden el efecto deseado y pueden incluso sar

.contraproducentes, estos se deben reservar para una tarea

"(;part1cu1armente d1f1ci qué hayads1do b1en resue]ta. Por

vuno de su: EJecutivos solfa dec1r.'"Me duele ‘la cabeza de

tantas pa1madas carifosas”

Ctroféébectp~muy_ﬁmpdrthhte en cuanto a la forma -
“de uti]fzéf.loéjé]o§i6s“con los subordinados es el hecho_
de no exagefﬁr. Las cosas realmente bien realizadas no - -
abundan y la exageracidn es una forma de mentira y quien;

la practica pierde.crédito en cuanto a su buen gusto. --

Por otra parte, ‘tampoco conviene-ser parco-'este s1stem‘

no es adecuado, debemos buscar un equ1]1br10‘entre 10;‘do

extremos.

E) usar las promesas como incentivos:es

los grandes errores que comiinmente se:prac Escon= "

veniente que el lider haga sentir.a“qu sy rdidadqér que
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sus tarég;;sbﬁ impor, o:sinrealizar promesas ya

que es imbo$ib1e que-éste plueda tene"iﬁkseguridad de cum

p]ﬁrlasii“

"% con réﬁﬂécto%aljfutqro:no,hay‘seguridades, sélo_
posibilidadeﬁ" Un']fdéf~de1 moverse dentro del marco -
de los esfuerzos, mérltos y def1c1enc1as de otras perso--

nas; para lograr una motlvac10n3ﬂefgct1va debemos respe-

tar estas diferencias y no 1ht§ntaf 'Q1dé§fia"1§s‘dgMés 2

ljﬁéé}dé que

al cond]omnri

do fina].

Los gerentes maduros aqradece &n ablerfamente la -

cooperaclon de las demés personas;1nc]uso en ei area don-

de -poseen mis conoc1m1entos, puesto~que,t1enen conr1an7‘

en su propia habilidad. La habilidad de los demas*cbdsf

tuye una amenaza so]amente para qu1enes no t1enen segum'

dad en si mismos y una persona asi no IOGraré nunca mot

var a su gente,

Como decia antes, no se debe nunca lntentar reso

‘ver todos y cada uno de los problemas que se presen\an,

especialmente aquellos de Tndole humana. Si se orre;e~

los-empleados comprensién basada en un criterio abierto”
_:se les estard brindando un clima valioso en donde ‘desarrg- -

1larse.



.82

Es conven1ente reaflrmar en esta parte'de m1 1nves'

4tuacton de un hombre porque ‘se.

sobr; su trabado. 1deas que ‘e
te; Un eaemp]o para tratar d

,hombre es ascend1do de Gerente

'Genera1 del mi smo grupo. Su:1dea~dei trabajo

era el de permanecer sobre el terreno 1a:_

tiempo, supervisando d1rectamente 1as operac onés: 
le iba muy bien a &1 personalmente, pero e1 1nd1v1duo ‘que
le sucede en dicho puesto tiene un concepto d1ferente. -
£1 nuevo Gerente cree en 1a conveniencia de de]egar Ta sy’

pervision a sus Sub-gerentes de drea y dedicarse a buscar

constantemente nuevos métodos para optimizar resultados.

1‘D1rector ‘General e parecerd este nuevo gerente
perezoso e 1nef1caz, aunque en la rea11dad cons1ga un ade
: tuado desarro1lo de las actividades. Esto5:dos hombres -
permaneceran epfrascados,en d1scuslpn§§'dgbido é que sus_
respéctivds_jmégénes del tfabéjo{”shﬁ _t§£aTmente dis-

tintas.
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“Hay.queestar conSciéhtes de que siempre es posi-=-

b]e;toﬁéegh resu]tados deseados de un modo seguro,_

'.aunqﬁe-sé" d1st1nto a 10 rutinario o previsto por el je--

no hay que criticar nunca al subordlnado_

Este sgrﬁ-

“_iﬁfa_na’? :

'reskde«una‘persona

‘guro s1embf§‘dé'qu

duo. Por consiguient

también se destacaran sus fibiend és: da‘critica siempre

se encaminard hacua 1a act1v1dad en si “nunca hacia. ls --
persona., Hay que repprdar que un hombre debe progreser,_

no retroceder bajo la éuia del jefe.

Cuando se Yogra tener una conversac1on @ fondo co

los subordinados, estableciendo a] f1na1 de 1a

el mismo prisma.



- mo. es necesarlo ‘tener tacto al tratar]os.
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-Luchar por 1os emp?eados es un aspecto 1mportante_

‘en la motxvac1on. Informar]es sobre las oportunldades a;

'que pueden‘asplrar es-un deber del buen.dxrector Asim1s'
X E1 tacto 1m--,
,p11ca cons1derac1on, cortesfa, respeto por'sus op1n1ones_

s y los sent1m1entos de los demds.

ubohiendo que las personas de'uh‘&ébartaménto'o -

grupo sean competentes, y deseen proqresar, seré e1 momen

"1egar en ellos todo 1o que sea pos1b1e, permi- -

sus propios éxitos. Es prec1so también est1mu1ar_

SU 1ngen1o. Para esto es una buena 1dea dar oportun1dad

,a ]os emp]eados de utilizar su 1ngen1o en meJorar 1os mé-~” :

todos y sistemas que se practican en 1a empresa; con esto

el beneficio serd para ambos.

Como vemos hasta aquf, si el dingro‘fﬁéﬁgrlg nica
srespuesta al problema motivacional, seguraméﬁte las tasas
dé- ausent1smo no serfan tan elevadas.  -Cuando Se'intérro¥"
ga a los gerentes sobre las probab1es causas de este pro-
blema, frecuentemente contestan: "Este tipo de gente no -
: sé hptiﬁa"{

Una cosa debe estar clara: estas personas sf estéh,i
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Vmotfvadas a ncnas1st1r s trabaJo que perc1ben 1nsat1s

factor1o y carentE'de s1gn1f1cado

Ademas deben med1rse“1as necesid

‘para un’ mismo puesto.

duo-en e] puesto 1dea1.

La rutina-aparentemente intermiﬁabié

sefialada-por una3de§1inaci6n ~de lace
si de alguna manera se puede proporc1onar alztrabaaador:;"u
metas suces1vas,‘51gn1f1cat1vas y 16919as para €1, puede_
considerar su llegada a cada una de estas'séﬁales como un
logro personal. Una vez que experimenta esta sensaciodn ,

~estd en camino de un mayor rendimiento.
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Una'utilizacﬁbn creativa de las metas puede condu-

c1r a 1a superac]on de los sentimientos de inutilidad que

',se or1g1nan‘de ‘una total rutina aparente inacabable e in-

traqcendgnte.

En una gran mayoria de: casos los emp]eados carecen
1de conclenc1a de la importancia de su pape] personal en -
_el proceso genera] Es 1mportante proporc1onar al emplea
do una comprensifdn de c6mo‘sefajusﬁa"sh;tkabajo dentro de

una operacidn completa.

En el manejo de personaﬁ; los .conceptos suenan ti-’
midos, muy gastados o poco éfectivos, y.en la operacfén‘-
vemos c¢omo a menudo 1os_Jefé§fb gerentes producen en el -
personal frustracioneé eh lugd} de creatividad y apoyo'ﬁu, 

tuo. Lla motjvacion tiene: como esencia crear un amb1ente_"

de reto,»esperanza y sat15facc1ones tanto para subordlna-

dos como paraksefes,,;

La empresa actual neces1ta oraan1smos que 1e perm1_

tan produc1r més con menos,_y que s1mu1g§neamente ofrez--:
can,qn';er1o_desarrol1o persona1>para quienes las inte- -

vgrén.




‘3.2 Aut0r1dad ! Poder

Las fuentes de la 1nf1uenc1a q e

organ1zac1ones sobre ]as personas 0:10

sonal del due 1a ejerée}

Seglin Cartwright de’cuatro_

medios .para.influiri-sobr

ontrol de Jas
,sanc1ones, es un nétodo mas corr1ente vy tambien m&s su-~- -
til, e] cual se observa en’ cas1 1a‘tota11dad de las empre

_sas mexicanas,.llegando a la ‘opinibn al-abliso del mismo.




>,sona determ1nar qu
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Es posible tambjén influir mediante la aplicacidn_
del conocimiento experto. £Es decir, si una persona es -
una "autoridad" en cierta esfera de conocimiento y el su-
bqrdinado o empleado desconoce esta esfera o no la conoce
a tal arado, tal vez pueda a causa de su saber, impresio-
nar en la medida suficiente como para lograr que se actie

" de acuerdo a sus Grdenes. .

F1na1mente‘puede ithuirse mediante ei'mégnetis'

; personal 0. 5010 debido a la’ 1mportanc1a de. la pos1c{6n

el rapg; &bj 1a 1mportanc1a de]puesto puede-susc1

udes-. de temor reverenc1al desde el punto de‘g i

_d v1duos de menor rango.

La 1nf1uenc1a en el control que una- persona eJerce
stobre otros y 1a medldade1 poder que una persona ejerce -

Len determ1nado sistema, es.sU; capac1dad pctenc]al max1ma_

" de contro1

Ev_dentem'” c io‘&e'qéda per-

eJerc1taré;e§te ppda

tema”del poder,

Lo concibe como a .aufh}jdad. "Es de-
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'c1r, cons1dera a 1a autoridad como 1a aceptac1on volunta-

7r1a de 1as mod1f1cac1ones de1 comportam1ento dinducidas oor
sus proplos 1ideres En camblo, trata al poder como domi
n10 0: coerc1on que fuerza a 1a gente a comportarse de de-
terminados modos Otra d1st1nc1on formulada por Nisbet -
es: que autorldad esta unida a las recompensas 1nherentes

a ]q-pOSj;jon_qcupQQa por-el Yider formal. En cambio, el

ﬂpodervesté-determinado por las recompensas que se encuan-

tran .al: a]cance del 1nd1viduo Esta distincidn nos condu

"sis'de-sinceridad’y optimismo y que sobre todo se sienta_
“gonforme con sus decisiones.” "No hay mayor impedimento -
paﬁa:estar en buenos tédrminos con los demds que no estar_

a gusto consigo mismo®.

Unidos estos aspectos el gerente sevd capaz de -7-j'_
crear un ambiente en el que lo mds probab]e es uue sune~_

dan las cosas mds deseables.

‘Estd en manos del jefe administrar las feddmpen- -
5sas' .tiene poder sobre este aspecto" BT poder de recom=-

pensa es-el numero de incentivos pos1t1vos que e] 19dar™-
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puede ofrecet a otros: sin embéfgo; no depende So]amenté_
de cierta cantidad absoluta {por ejemplo de dinero),rsinp
también dé" 14 percepcién (en los que réciben la influen-~
cia) déT.nﬁmero‘de recompensas positivas que, segin creen,
un'gerehte puede movilizar. Asf, un administrador puede -
tener cierta medida de poder absoluto que le permite ofre
cer incentivos salariales, dentro de la gama establecida_

a determinado cargo,

Pero se le puede perc1b1r, 0 no, como poseedor de

gamas estab]ec1das’ en fjg’

_ I recompensa ¥
¢i6n) para.lograr acatamiento. Aun asi, esta’ 1nves»1qa~-
cidn sustenta 1a idea de que el abuso de coercidn traerd_

como consecuencia una baja productividad del subordinado,



o1

La propiedad del ‘carisma’ apdréce,coﬁo‘Una'éonfi-

guracidn de rasgos de la pérsonalidad que-permitan que su
poseedor obtenga acatahient6 dé‘gus adeﬁtos pdrque 85105 _
creen que las metas que é1 persigue deben ser también las
que ellos deben de realizar. La autoridad carismatica se
basa en la conveniencia de lograr, primero que nada, un -

convencimiento racional -de los subordinados.
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3.3.- Comunicacién.

1]osoffa y ta soc1ologia se s1rven de] term1no

comun1caclon para d s1qnar el carécter especff1co de Ias;

:re1ac1ones humanas en’ cuanto son, 0 pueden ser, re]ac1o--

"c1on que‘supone por parte de la fuente que emite el mensa

‘Je, oporc1onar una cosa nueva y provechosa para el des-

'»tlnapar1o

’E1 mundu actua1 esté'poblado de una "muchedumbre -

. Muchas delas’réelaciones que-existen entre obreros.
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y empresarlos se cnmentan en act1tudes, en meras op1nlo-—

nes que1mp1den e]acercam1ento y la. mutua cooperacIon. En -

“verdad ]os preJu1c1os no t1enen otr base que e] desccno-

iwc1m1eht0'entre ambas partes.. Obre'o Yy patrones que de~-

beeran 1ntegrar autentlcas comunid'

Jos trabaJadores sigue ons1gnas

y-se muestran anve 1a polf

titafécondmicafde Ta empresa. Se s4ent extranos agn -~

.cuahdo navegan'en‘el mismo barco Se s1enten extraies an
te 1a falta de informacidn- que. deJa qrande; lagunas .- -f4
' mentq}es en los empleados, que son: en.su-lugar.Agtiborraf‘
L:dos por: 1os4humores y los mensajES hegatiVos. Estafmfsha
falta de 1nformac1on trae como conseciencia que e] emp1ea‘
Lﬂo cons1dera a‘la empresa pr]uada como un 1nstrumento de

:.'gxplotac1on, en.la que. so]o hay un- interés: las ut111da--

,des-del‘patron fY repetxdas veces las 1nformar1ones, - -
‘_cuando se dan, son--tan 1nsuf1c1entes y parciales qua se -
conv1erten en meras propagandas sin otra intencidn que --

11evar agua al propio mo]lno.

‘No;haypénlate émistdgpfng'perdure apoyado en el -

trabaJo, se ven»'
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secretismo o0 la hipocresfa; las comunicaciones tienen que
ser abiertas, sinceras y técnicamente planeadas. Por - -
otra parte. el crecimiento de las empresas ha aumentado -

la separac10n entre 1os emp]eados y los directivos o ge--

‘Qr=1nd1ferenc1a y fr1aldad o por ca

hféﬁﬁdkes

Ly por ccns1der

mas e 1mp1den con

coord1nac1on necesa

cuftdfa‘éih ‘elementos de -

Es dtf1c11

éenas d1buaos, p1nturas, musxca, hasta 1la

B comun'lcacwn 5

1nvenc16n de] alfabeto y ]os numeros. E] hombre hace his




toria por la tradicion y la nscr1tura, formas estas de f-

transmisidon y- de enrlquec1m19nto constante de1 aprendtza-

je.. Una urgan1zac1on surge Luando hay persona capaces

‘de comun1carse con e] prop651to de Iograr un obaet1vo~c

min. La dindmica de la organizaci6n es 1la administraciéh; 3

que ha sido definida por algunos autores como un brdCﬁio;

de decisiones. Optar a ciegas en la tarea administrativa:

_sin previa-informacién objetiva real, fundamentada én-h

chos, es baér~en‘é»ihoyanco de las decisiones equivbcadas

g-es pos1b1e en fin, prescindir de T8 cnmu

y.costosas

ntggra un factor central en~todo° los

c1ones, e] estado ps1co]og1co camb1ente ‘de. 1as personas -

que dicen, oyen 0 1ntevpretan un eScr1to,3 Una pa]abra -

" pronunciada por el director dirigida a.un obrero cobra un
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's1gn1f1cado d1st1nto queel mismo vocable dicho por un sy W, 

is 0 mensaae 5@ 1nterpreta de d1st1ntos ‘mo.:

1as.act1tudes,fexper1enclas, neces1d§a {_;3:';

‘fatiga de las diferentes pe&sdna§-afquié

as comun1cac1ones en. la parte 1njf

orrentac1ones senc111as, 1deas. comentar1os sobre 1o que

debe ser una_comun1cac1on efect1va que fomente el respeto
entre 1os obreros y empleadores, que conforme .un ambiente
de confjanza mutua y, en primer iugar, exhortar a los 11-
deres y a toda aquella gente de la cual dependan arupos,_

ques aprendan a escuchar,

E1 lenguaje en general tiene cinco funciones impor

tantes dentro de una empresa:
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1.--Tranqm1t1r 1nformac1on

interpretar:y :uya 1nterpretac1on puede resu]tar equ1voca

La.accion cobra asi primacia sobre la palabra, §i
el lenguaje’es ante tode, actividad, no es un sistema  de
letreros, sino un medio, una herramienta: una misma pala-

“bra puede significar un-mandato, una sdplica, una pregun-

fé;, Eh'eété éeﬁfiaé'détlgﬁéuéfés,7ciertéhente una forma__
de. vida. » : i‘ v :

Es c1erto que el 1enguaJe escrito es mds precisb_
que el hablado, sin: embarqo es mis pobre. . Su empobretf-L
miento procede de 1a frialdad: de la_ transformacidn del -

1engua3e en escr1tura, de la ausencia de las r1quezas ,de o
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1as resonanc1as y el tono de, voz tan pr1mar1o en: ia comuJ

n1cac1on ora]

‘oralmente?

Conferenclas, seminarios, en forma directa. Se

~'debe subrayar que 'en las empresas, las informa
ciones:que se transmiten en ambos sentidos a -
'traVés,de tas 1ineas de mando, desde la base -

de']é pirémjde hasta la punta y viceversa, se.

«deforménapdr las diferentes actitudes dé\]os -




1os dest1natarlos
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1nvolucrados Las dec151ones 1} 1os prob1ewas

‘traves de 1magenes?
Pueden ser d1buJos, fotografias

:carte]es.

4{-‘LQué t1pos de mensaaes deben ser transm1t1dos

f151camente?

;Es dec1r. xam1nando y manwpu]and

c1endo

Comunlcarse es

dad, de una man r 357 ab111dades comunlcatl-

¥ la estructura.cu)

Ta comunicacion

1as ac;ytud ) n1ve1 de conoc1m1entoc_

oc al- afectan Ta. conducta  de

npositiva, el receptor es el es-



Tabdn més 1mportante dels proceso de comun1cac10n, 1a un1-

ca base para gue ex1sta ‘una fuente de comun1cac16n es e]i.

1r1ge 1a f1echa.

receptqr. blanco‘al”cuaI s

TOTr‘es'una sensacisn autométi »

H una atenc1on desp1erta, acf'

ntonces; -2qué se hace en el interior de las

: emprQSaSnpan_:enfoUecer el lenguaje de Sus empleados, pa

fafsuaviiaf‘bér ﬂo menos esta:deficiencia educativa? icg
’mo*ébmqnidarse con 1os_oBrérbS con- imperfecciones mayores
con respecto al lenguaje por-falta de oportunidades? i
las empresas entiendeﬁ hoy la capacitacidn obligatoria de
sus empleados como puré adiestramiento de operaciones - -
précticas, los resultados no tendrdn una auténtica promo-
cién. Serdn probablemente buenos operadores, manipulado-

res de cosas sin entendimiento, gente sin capacidad de ra
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zonar. y pénsa

;'Ambicidn;

tehfe;; .".
- Dificuiféd»dg expresion.

- inadéhtabiéﬁ.
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Nivel: Personal:

=<' Ignorancia’d ‘que ‘es -1a empresa y sus funcio

nes- econdmica

a’funcién directiva.

e a los motivos del director.

16gico de la empresa 0 de la di-
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© NIVELES EN-LA COMUNICACION =

1. NMeuwtro S
" Relaciones secundarias.

2. Externo de.  1a ,b‘e“r 5‘6 ﬁ?av1f{;d:afd}
Sin Yriesgo™ ST
- Tiempo, po1ft1ca, c1enc1a, deportes.

3.0 I'nit erno de 1 a p ersona 11 d

a) Periferia de la intimidad”

- Experiencias de trabajo
Intereses profesionales
" Gustos, pasatiempos. .
Relaciones familiares, am]Stades

b) Centro de la intimidad
Sentimientos.,
Emociones.

Valores {Axiclogfa) - S
Experiencias, deseos:y anhe]os.,,

. Exitos, fracasos. : ’

Actitudes de vida.

| PERSONA I "

SN I PERSONA

Definida
libre
S R N A
Enriguecimiento
. Tyl
Donacidn
VENTANA DE JOHARI
LO- QUE CONOZCO DE MI LO QUE CONOZCO DE MI
LO QUE OTROS -
- PUBLICO IGNORADOD
CONGCEN DE MI AREA LIBRE EREA CIEGA
LO QUE OTROS . | PRIVADO NO CONSCIENTE
CONOCEN DE MI AREA OCULTA AREA OSCURA
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”INFORMACION PARA OBTENER UNA
RESPUESTA S -

3
—> | RECEPCION

ELEMENTOS DE. LA COMUNiCACION

”',1.[_FUENTE 0 EMISOR
Fer-son-a(s)
2= Voluntad g
--Mensaje

2, CODIFICADOR el e L SRR
" Lenguaje Lol ' L
-“Hablado
- Escrito

Seﬁa]es, sonldos, nimeros, creen-
~ctas, costumbres, valores.
Factor cultural

MARCO DA-AEFERENCIA

3. EL _MENSAJE
Tdeas
Necesidades
Intenciones
Sentimientos
Informacion

4, EL CANAL
Radic, T1.V., cines, prensa, conferencias, seminarios,
di&logos, periddicos murales, boletines, revistas, so
bres de pago, carteles, diagramas, etc.
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RECEPTOR -

. Prejuicio
concentracidn
ver:sininirar

5.7 'DECODIFICADOR’
JoLeerii

- Escuchar:

“Qbservar

Interpretacion :

‘Dar.un significado '

6. RECEPTOR
Destinatario



;‘Retr01nfurmac1on
Daryy re;1?1r a]go provechoso

y preciso
,Desplerte interés
Establezcacontacto
oot -ilUtitice lenguaje amplio pero senclllo
T ~~Haga ademanes

v1;3‘JMesa Redonda

- Objetivos

- Funciones del coordinador

-~ Preparacidn para la junta
.= Participacibtn del grupo

- Resumen

2y lmp res a
5 “Claridad, precisidn, brevedad y sencillez.

“Hemoranda
Manuales
Revistas
Tableros
Murales
Correspondencia -
Avisos, filminas, etc.

MO RN N R
NP WM

3. De actitudes

Sinesis: Movimientos corpora1es,
Lenguaje-Actividad. :

106
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4.1 -Qué-es el DesaffoT]oldperacionai§ 

sustanciaimente

~por debajoide su'capac

su empééé&.;;
’ r»c1b1r ayu
f ] 7 ) ] : ! rper:ona]es, -
i%eéppnder Jé'manera bds;t;va. a. los prob}emas de trabajo,
.ésflajﬁnica'fbkma u oportunidad de triunfar.y crecer como
empresa. Y es prec1samente a la solucxon de los aspectos
fantes sefialados a To que se d1r1gen las nuevas estrate-

gias, de} Desarrql1o1Drganizaciona].

La ‘renovacidn. oarganizacional es el proceso de ini-
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" En’ e? meo]]ovde1 Desarro]]o 0rgan1zaczona1 se ha--,

;1ntroduc1dos en el

'pasado para ace]erar 12’ producc1on.. En su forma actual -

.el Desarro]]o 0rqanizac1ona1 es un esfuerzo cooperativo -

“de 1os m1emb»os de una oruanizac16n para desarro1]ar sus_
capac1dades de manera que la oraganizacidn pueda alcanzar_’n”

'n1ve]es de rend1m1ento Gptimos.

LoS‘miembros quedan implicados en 1la p]aneac1on,

”‘1a so]uc16n de problemas y la toma de dec1swones. N

Un programa de Desarro]]o 0rgan1zac1onal 1mp11ca -

& todo el personal en un esfuerzo comin para mejorar y de
sarrollar el trabajo en equipo. -ES esencial la interven-
tiﬁn ﬁe los altos ejecutivos paré instﬁurar la confianza_
¥y para. ser frandos‘.uhosu’con” otros y con . sus subor-

dinados.
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- Estos ‘programas:introducen: técnica’sique promueven_

ob1emas”"E1 éféa del

una cant1dad -

oncentra en 1nstaurar la ca-

Creo 1mportante reca]car sobre la 1mportanc1a de - -‘
que la a1ta d1recc10n comprenda y se comprometa en- e] Dr_
ceso de camb1o, de 10 contrar1o es muy 1mprobab1e que el

1ntento sea ex'ltoso

Los grupos se resisten a los,cambioé y se aferran_
tenazmente a sus maneras habitvales.- Estas normas de gru

po-ejercen una fuerte influencia sobre el comportamiento
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dé 1los -miembros de un grupo.

kb?yéjgmﬁiq,fes‘comﬁn,que los grupos deﬁarr61?;ﬁw-
rsusvpropjdg:egiﬁﬁdafes1kespecto a2 lo que es 'e1'tfabajb -
justo de'yd dfaftffCualquier accion del 1fder que seéa.con
siderado qomp'una émenaza contra el mantenimiento de‘gsté

norma, se enfrentard a una resistencia enérgica, especialf'

mente si la accidn se considera arbitraria.

manera de ver estas fuerzas de re51stenc1a --

dentro de '.grupos es hacer10 en. term1nos de un Vinter- -

Los grupos se res1st1r§n enérgvcamente -a

'édambiOTJusto«
Ta ) 1c16n que el gru-

costo benef1c1o- esto -

’fréé; rec1b1r benef1c1os Justosven relacion . con Ta cantidad

«&e energia ap]lcada'a] trabani 1nse‘a]ter§ esto;_e] -=

‘grupo duerré_protégefsé de Se?quplofaﬁo bor‘]a compafi{a.- ‘,"

Todos sabemos que 1as personas asi.como las organi
zac1ones » acostumbran a hacer las cosas de cierta mane -
ra; por lo que cuando tienen que’ aprender una nueva forma
de hacerlas con frecuenc1a piensan que requer1r5n ap11car

més energTa

A estos y més prob]emas se- enfrentaré e1,1ider que

‘dec1da 1mp1antar el Desarrollo 0rgan1zac1ona1'y creo con-

ven1ente hacer una pequefia pausa para ref]ex10nar sobre




111

los- porqués , sobre las caracterist cas de: nuestro medno'A‘

de formacldn y de exper1enc1 10 que muchas veces excede =

a Tas p051b111dades reales de nuestra soc1edad

Estas fuerzas no 5610 puden un pensam1ento creador

por parte de los m1embros de das organIzac1ones, sino: que-i“

también. implican un probIema ps1colog1cq’muy profundot,:‘

Ahora bien, no ppdgmos.predecir;gcn,éxactjf@dlcuﬁjﬂﬂ
serd el medio ambiente en el que:se tendrén,qﬁéfdeéenvb]-
ver nuestras organizacijones; por lo tanto, 51 1aébeﬁﬁré;r
sas tienen que adaptarse a una metamorfosis réhiéa e im-«
previsible, deben mostrar flexibilidad y capacidad para -
enfrentarse con las transformacicnes. Y es aquf una vez

més, donde el Desarrollo Organizacional es nuestra dnica
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respuestas i

F1na]mente, ]05 d1rect1vos que ocupan. puestos cla-,

';ves en las organlzac1ones t1enen que empezar ‘a desarro

l]ar unas aptitudes y hab111dades que les perm1tan ut111-

. 'zar los hallazgos de esta nueva tecn1ca adm1n1strat1va pa'ﬂ
‘ra promover. el incremento de su grupo en sT mismo. Es cg
da vez mis patente que la eficacia y el bienestar de la -
empresa dependen en dltimo término de la capacidad por --
parte de ella para diagnosticar sus propios problemas y -
para deducir las conclusiones pertinentes y tendrén que -
ser capaces Sus directivos y 1fderes de educar a todo el

personal o hacer esto mismo dentro de sus departamentos.



4.2, - Formas ‘en que buéde intervenir 1 Desarrollo Organizacional

c1ones de] Desarro]lo 0rgan1zaczonal -

U constituyeniila tecno]oqfa ( métodos y‘tech1cas ) en la --

c m1ento de]

rsenal que”se emplea en -

“intervenciGn

"a"cualquier tareao.conjuntoide trabajos:

';sonas adecuadas"estas son todas aque]]as afec-

tadas por e1 prob]ema.

Estructurar los trabajos de manera que la mete_
“',sea c]ara y 1a forma de alcanzar también 1o =--
sea. Pocas cosas desalientan tanto a una persp
:narcomo el ignorar para qué trabaja y no saber_

lo.que hace para ayudar a alcanzar el objetivo.



-= Se debe estructurar el trabajo para que haya

grandes probab111dades de conquxsta

S1 por a]qun mot1vo se fracasa" en 1a conqu1sta_

de 1a meta, es preciso aclarar 1as causas para_

elud1r1us en e] futuro.’

- =="Estructurar el medio anbiehté'e"que"se reali--

cen ]qs-trabajos de mannra que 1a persona 58 -

.;ienta 'a sus anchas‘

a:la defens1va

Las personés deben conocer tantc acerca de. la =

tarea como de] proceso.

--'Estructﬁrar el trabajo de manera que las perso-

B ,V‘nés actlen como personas compietas y no segmen-
: “tadas. - Es decir, que entren en juego los proce
sos mentales, las convicciones, los sentimien--

tos, los esfuerzos, y no solamente 1.8 2 facto~-

res.

Los servicios de un tercero que no.se halle en' el

ambiente predominante son medidas indisbensab]é5 po¥'Iof;‘




ha1]avenrc$si -

naly-Fundamen

Estud:o def]os datos pnr e] mismo grupo._
. Formu?ar ‘planes para actuar..

6.« ACTUAR

muchas personas, o si es probable que e] exper1menro
afecte, en la investigacidn de actuaciones deben 1nLerve-“"
nir estas personas ya que esto beneficia, pues 1as.gentesf“

tienden a apoyar lo que han zyudado a crear..’



.Intervencionesfen]Equipos;J'

£1 obJet1vo de este t1po de'1ntervenc16n es'e]‘f‘

1oqrar meaorar y acrecentar la«ef1c1enc1a de 1osgrupos

en el -seno del organIsmo.

Un grupo es cualquier conjunto de'personés que:-tra
bajan juntas. Ejemplo: un departamento (Jefe y sub‘
nos). Esta intervencibn es muy atil tamb1én en

de fusiones de empresas ya que en este_qqso,do; grupos:

‘Unoisole.

antes completamente auténomos, pasarsh'a fotmé'

Es aconsejable también cuande se cambia la estruc- B
tura de una empresa, cuando su tamafio aumenta cons1dera—~,“

blemente en un lapso corto de tlempo, etc.

Este tipo de 1ntervenc16n es una apreciacidn inter

na que hace e] grupo de su prop1o desempefio y de su cu]tu

ra con e}/f}n de'descarta onductas antifuncionales y de

trategias.para:mejorar_

é una'Junta, debien




rdB]éhés;.pidién@o;éﬁ-op{f

iyg@cerca'dé,rps:pbéfa;j

Al irse-discutiendo

las formas:‘de ‘actuar. 'y’se
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cer dudas o expectativas,en relacidn con-las funciones de'

5»e1-tftu1ar de un. pu‘sto no“tiene  una

"q}hés asTi "

er §u problema, pues

Q,nteresados Tleva.

0 lider su s1t1o en:la organizécién, las causas 16gicas =

de sus ex1stenc1as isu pape] en la realizacidn de las me

tas g]obales de 1a empresa, asi como las tareas funciona-

'les especff'ca Las obligacjones y las normas de conduc

,ta pueden re1ac1onarse en un pizarrén y las comenta la to
ta11dad de] equzpo. Se agregan y corrigen las normas de
»conducta hasta que el grupo 'y el titular del puesto que--
dgnvsat1sfechos al haber definido completamente el puesto
Ly pueaen-éﬁtdn;es‘pasar‘a haéer lo mismq con otros pues--

tos.

se. revisan.las expectativas_

a o
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del titu1a??réspect§ de los miembros, E} tithar pueds -
hacer uné(ﬁisté qé laS'expectqtivas ge més éfectahral de
sempeio de su:propio‘ﬁuesto; se descfibén}?#e modifican ,
se amplfan y la totalidad de1_gfupo,iféga;qhéryéz“maé'd “

un acuerdo.

La tercera etapa es lainversa; es-decir, los miem
bros del grupo describen'1b:§u d
esperan de &1 y se sigue-el mistio

tar todos de acuerdo.'

Por medio de estos)dizw'“‘ §

nes se pretende que las organizac

flictos como algo inevitable, no 1o

vel y busquen en base a Su natura

definidas que ataquen de rafzfg1>prq




120

4.3.- Barreras para‘la.Implantacion del Criterio-Organizacional,

El cr1ter1o organ1zac1ona1 requ1ere de que todos -

-los integrautes_pooperen'creattvamente a 1a _constante ge-

neraciﬁn‘de ideéé nunva :mqntengan v1va a 1a,empresa.
1pa es'barreras que -

prog ama de Desarro--

svsean recha

“dividuale: ‘que ‘no-se pueden aceptar to

;das’1as prbpbsic of or-ello se considerard que sus

. esfuerzos persona]es;d_\ﬁénsamiento -en caso de que su idea

‘sea rechazada~, hayan 'sido- vanos.

En vista de que la mayorfa de las alternativas y -
predicciones presentadas serdn necesariamente-rechazadas_
en el momento de tomar una decisidon final sobre cualquier
aspecto, a menudo los autores de las opciones rechazadas_
quedan verdaderamente expuestos a burlas y el temor a - -
crear opiniones desfavorables de sus supericres, conducen

a la apatfa, principal obstdculo de una mente organizacional.



ciones ‘qie. apoye

estén bieh‘é;ébﬁadas

Ademds ﬁﬁféweﬁ1tan_cqmétef un error; 1osiindiﬁf
duos"prudentes-y;éh§i§1q§g$?atfatan a menudqlqeutdiq;aré ﬂ
se en un puesto en qgefsusffgsponsabi]idades de‘pehsamiéﬁz
to se limiten a adéT'éérﬁios,coﬁéeptos, opinﬁdnés y ac;fg;J

nes ya expresados por dﬁﬁo?; conrobjetb de estar en posis -

‘hto defvista p6]itiéb=j1a?ﬁfér#’,7'

tar el Desarrollo Organizacional

La mayorfa de las.gerencias-se enorgullecen de :su

habilidad para tomar decisiones .con Eabideiﬁy-poﬁeFI§S;En
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préct1ca con gran ef1c1enc1a k'No'obstanié; existe una --

‘frase que af1rma que 10 que nc es’ d1ano de hacerse,jno.tes'
,dlqno de hacerse b1en"'f Esta frase deberfa serv1r como -
advertencia @ aqueI!os que gustan de tomar atajos, sobre_

todo destru1r el m1to de que- el acto de dec1d1r t1ene va-

jor por s1_mjsmp, s1n tomar en cuenta la calidad de la de -

cisién adoptada.

La vnfluendla aqob1adora de: Ta aerarqufa ¥ de los

contrales 'rocr‘t1cos 1mp1den tamb1én e1 sano desarrollo'

‘de una empresa a‘1mpos1c1on de 1as pred11ecc1ones per
rsonales deun Jefe ﬁo perm1te reconocer que 1a actJVIdad_
'de pensam1ento y e] enfoque de cada ind1v1duo s asunto -
_muy persona], SuJetD a preferencias y:h&bitos 1nd1v1dua--
les. ,Igua1~de grave que estas cuestiones personales es
‘el afecto, a menudo negativo, que t1enen los contro?es y_

rut1nas pcco 1mag1nat1vas e 1mpersona]es, en una palabra:

ﬁenaJen;ntes.

eférdﬂiiééidn, problema cada vez mds grave de-
: teres exces1vo que muchos ejecutivos ponen en -
‘iel s1qn1f1cado Jiteral de los organigramas, con esa serie

asI]ias rectanau]ares que muestran diversos niveles -

,[de autor1dad, constituye una barrera mds contra una efec-

; tIva;Iabor’del pensamiento organizacional. .

Las disputas de lfmites forman la ba;g de gran can:
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tldad de’ guerras mortffer s que~ocur eni den fo,dé‘]és or .

‘gamzacwnes. :

-

(bre Ia’necesidad de‘que se_dé‘un‘cambi en- 105 va]ores 1m

'1p1antados &n. la partemd1rect1va pdra ‘que’ suceda a]ga 519

‘n1f1cat1vo en e1 med1o.

“La barrera estriba en que la parte directiva gene-
ralmente se resiste a aceptar este hecho. Es frecuente -

‘vtbﬁar-con la idea de que: 'el problema no estd en noso- -
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tros, sabemos que existen. problemas en la orgapizacién;
paro-el problema estd en el personal de los-nivelesimex

dios y bajos; ahf es donde deben ponerse las S0l

Las empresas mexicanas deben madurar

siste a_invertir en nuevos sistemas y estra EQIHS a larqo

plazo sin reflexionar que todo el d1nero que 1nvierta en_
soluciones rdpidas se convertird en corto tiempo en-un ==

gasto improductivo.
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5.1.- Presiones Oroanizacionales y tensiones individuales.

La forma en que una persona reacc1ona

nes de1 trabaJo. depende tanto ‘de ésta omo:del: t1po de -

pgrsona]1dad que.posee. En otras pa]abr?s}-uﬁavparte ‘de
1§s efectos de las-presiones organfiaéibna1es ‘sobie’e] -
empleado o ejecutivo son determinados pdr el misme. . Por_
ejemplo,. Ta .influencia de una sobrecarga de trabajo es -
muy intensa cuando las personas poseen en bajo grado las__
habilidades necesarias para ejecutar el mismo, pero la --

misma carga de trabajo producird una tensidn minima para_

quien posea un elevado grado de estas habilidades.

En forma semejante el ajuste entre las necesidades..

de la persona y el grado en el cual éstas son satisfechas;"

por el ambiente de trabajo, afecta también la fensﬁén,-
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-

<A finfdé'deégmpeﬁar adecuadamente un puesto de - -

como.]os pr1v1]eq1ns y dreas de 11bertad. Ha- "

.nb1tua]mente es conven1ente tener -informacibn sobre las --

y;qnsec a5 potenc1a1es de los actos en e1 desempeno -

'Ademas e] emp1eado desearé conocer las repeg

'cus1ones sobre:él m1smo, sobre la m1sma orqan1zac10n.

‘ Genera]mente, Sin‘embargo, setiene menos informa-

"c1on de la de

Otra fuente de presién muy importante es el hecho_

de que el subordinado perciba pocas oportunidades de pro-

‘gresoienla . empresa. Esto significa que la persona puede

_Seh%:r!dﬂe'sus esfuerzos son totalmente-initiles, se per-
f c1ben a 51 mismos subutilizados y no ven claros los posi-

':‘ bTes canaTes de desarrollo.

Los siguientes ejemplos de conflictos .que las per-

sonas experimentan, son tfpicos en la mayorfa de las gran



des empresas: . - : ' : -

Una:persona.que.realice. <

sti~ejecutando  otros que tambiér de’

; e#ébnt’hdar el que ya estaba realizando en ese mo--
menf§;2rgst§ s%fuacfén és una forma de conflicto y condu-
‘tePQ.la;:ehéian conecida como la sobrecarga de trabajo;'J_

'la:perSOnabtiene més frabajo del que puede realizar en.-

un perfodo de ‘tiempo determinado.

“ Asimismo el caso contrario, es decir, .demasiada po .

co qué hacer ocasionard una presién para e] empleado.

La cﬁ]idad de Jas relaciones de trabajo que las --
personas mantienen unas con otras es también motive de -
preocupacidn., Las deficientes relaciones, gencradas qui-
z§ por factoreé tales como conflictos o comunicacidn ina-

decuada‘entre las personas, producen tensiones psicoldgi-
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cas bajo la forma-de escasa o casi nula satisfaccién en -
el tféﬁéjb ' Hasfé‘aQUi nbzhemos‘tfatado eT'aspectb fami-
“liar que en lo particular ‘me parece muy 1mportante y pue-

de llegar 1nc}uqo a causar‘fuertes pres1ones si no sabe-

mos, nosotros como 1ideres ebemos ayudar y apoyar al em-

~p1eado a que Ioare 1ntegrar ambos f”_tores.

Norma]mente se'Ie pr 1*émp1éédo de una mane~

‘:ra term\nante que 11eve 1os prob]emas fam111ares a su tra

”ibaJo, pero.éhasta qué punt esto es- posible?

' Debemos organizar regularmente actividades tendien
“tes a unificarlos dos-ambientes que forman la vida del’ -
empleado y evitar asi que-existan rivalidades entre la fa

mitia ¥ la*empresa;;

As1m1smo es conven1ente cuando cierto grupo de em-

'pleadcs" eiecut1vos va.a atravesar por perfodos de tiempo
en 1954qug tendr§ que trabajar horas extras o viajar, en
Vuﬁélpélabra, absorberse mis en su trabajo, organizar con-
'fgréhcias para las esposas y explicarles la importancia =
de este prabajo que realiza su compafiero en el contexte -
global de 1a empresa y 1as razones de ese préximo exceso_
de trabajo porque atravesard. Pedirles su cooperacién_vg

liosa para la empresa, etc. ~Hecho lo anterior,'la fami--

1ia en lugar de sentirse relegada.a un Segundo término. se
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encontrard ‘involucrada y participe junto-con su-esposo, -
del trabajoJVcEﬁto nos‘trgeré'gbmo consecuencia un apoyo_
’ y~comprensi6n/de su-parte, lo.cual veremos reflejado en -

- 1a productividad y bienestar de nuestros empleados.

Las investigaciones:hasta hoy realizadas sobre es-

te tema indican con cTaridad que las presiones que las or

ganizaciones ac ‘ejercér, amenazan ser1amunte

601c0 de sus mlembros.

Lo que se’ neceSIta para e te proh]em

ES UI‘] progra

ma de d1agnost1co y prevencion orqan1zac1ona1 dlrlgida aﬂ1 
]ograr un clima agradable de‘trabaJo.‘ Ex1ste ev1denc1a -
médica de que la reduccién'de'lés'pres10nes de trabajo =
pueden también abatir la incidencia deipadecimienfos rela
cionados con el trabajo,como los afaques de angustia. El

hecho’ de que Yas Visitas al servicio médice’ tiendan 2. au-
mentar con el incremento dé la responsabilidad laboral, -

prueba lo anterior,

Las investigaciones y modelos administrativos pro-
puestos ﬁor_Likért (1961 - 1967) demuestra que con fre--

cuencia una elevada productividad se asocia con una eleva
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da moral y satisfaccion en el trabajo. |

“ Nuestro obaet1vo:seré

n:eliprog Ma1dé ﬁfeyenqﬁ6h

»antes c1tado, el ob34t1

a).- Evita

'pbfde enfermedad mediante la eli=""
inacion tgmpréna de la tensifn; vy
vez qugiserﬁa presentado en alguna’persa-: -
fermedad profesional, prevencifn de -
‘posible incapacidad mediante un tratamien

I-to médico adecuado.

A]gunas presiones del trabajec, parecen ser noc1vas
tanto para 1a salud del individuo, como para 1a sa]ud or-

gan1zac1onaI

“Los procedimientos de SQIgccfﬁn'yjcqlacaéf6ﬁ7debe;

ran ser mpdifﬁcados'para‘eyitar 1aﬁ‘dontratac15n de perso
nas qﬁe no‘cuéhteﬁ‘con ]és suficfehtes habiiidades para -

realizar el trabaaoren cuest1on‘ una vez contratado un --

nuevo e]emento hacerle un estud1o 1nd1V1dua1 de personali

dad, necesxdades perscnales; etc.. para 1ograr una Gptima
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“colocacidn.

Y Lque haceh
sion-y- que no puede

'quevnadle puede‘rea‘

,d\str1bu1das

';en eT ano, perm1t1éndo1e al 1nd1v1duo sa]ir de aquella --

7‘pres16nVAUnque sea por perTodos cortos pero varias. veces_
>a] qno, pudiendo asf recuperarse. Me parece una buena me
dida ei efeétuar revisiones perifdicas de las-cargas de -
trabajo de cada puesto y en el momento de detectar una so
brecarga permanente, corregir el deseqhilibrio reduciendo
12 pfesiﬁn y redistribuyendo el trabajo. Los 1fideres o-
gerente tienen la esbecia1 responsabilidad de establecer_
dentro de la o}ganizacién; una adecuada divisidn del tra-
bajo‘darenté de aﬁbiqﬁédad ‘que sea comprendida v acepta-
da por todos 105 part1c1pantes, debe ser flexible y res=---
pons1va a 1as neces1dades existentes ya que cuando el tra
baJo esvted1pso,'monotono, limitante y el jefe es dictateo
rﬁajfé,fﬁﬁgi}ftiVo,‘]os efectos ﬁsico1éqicos son deplora-

bies”yyiayﬁﬁfecciﬁn se extiende a la sociedad entera.

“~Enconclusidn, considero que los empleados en gene
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ral desean menos presiones, mends jefatura, mayor sinceri
dad.y menos labores enajenantes, Desean una responsabili
dad ceonsiderablemente mayor y un.verdadero papel en la ac

cidn y ademds, el dereého &Eféuestibﬁar la autoridad. Se

con51deran cbv1amente capacé

de ‘ganarse la vida, pero --

" buscan una cua11dad més p]ena .més-sa;iéfébtoria4de ésta.

Asi, véhbéiqu 95~emb1e5805fdefhoyjestéhimés - -l

orientadoéfa's1 mismos yfmenosx satisfechos-con las co--

5as mater1a1es un1camente. Hoy én dfa se -busca, se debe

de "buscar 1a autoest1ma con la misma pasidn con la que -=
.nuestros antecesores 1ucharon por meJores ¥y mds estables_

salar1os.;—La;autoest1ma‘a que me refiero sélo puede lo--
grarse'sj‘iosJémmééddsexigen criterio e imaginacién en un .

ambiente de jiﬁertad.l
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5.2.- la Educacion en 12 Formacidn de Nuevos Estilos de Dikéﬁéiénf'i'

,E" esta u1t1ma parte de mi 1nvest1uac16n deseo en

"fat1zar de una manera muy espec1a1 que e] procesu para Io,':'

v1r, sino con 1a mwra

.105 pr1meros nlve1e ' ‘pero no por esc me-

. nes 1mportantes.‘

\ -Féciiménﬁé'gbdembS'oSseFqu'dué‘e141iderazqo qua - -
impera dentro de los centrés edﬁéétivos; desde la prima--
ria hasta profesional, es el autocrdtico, basado princi-=-
palmente en el miedo: miedo al castigo y 2 Yos represa- -

lias de los maestros.

De este modo ilegamos a la empresa en donde nos -

convertimos en gerentes o lfderes jgualmente autocrdti-
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cos, continuando.indefinidamente este: circulo de:presio=-

nes.’

roceso de aprend]zaae se de en-las me

contr1buya a 1a formac16n de  nuevos

_un trabajo exhaustivo_

fsobre el tema SIno 561

iina..base sobre la cual partir:

1.- Rea11dad

”E1 aprendlzaJe que se promueve partiendo de la

Hre:11dad misma de] alumno, del qrupo y de la -

"comun1dad en que se desenvuelven serd mis atrac

tnyovpor utilizar fuentes naturales de interés.

2.- Satisfaccidn.-
Toda persona deseard realizar o repetir expe--
riencias que le producen satisfaccidn: si el -
. aprendizaje se planea de acuerdo con sus nece-

sidades e intereses, serd buscado con mayor in
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terds como fuente de satisfaccibn..

3{A‘Prep§raci6ng~

5, Adecuacién[;

Toda nueva ensefianza neces1ta s1tuarse en el -

contexto de los conoc1m1entos prevxos ¥ de ‘1os
posterlores Fac111tar Ta conexidn entre - -

e]]os hard que el aprend1za3e adqu1era, adenas

de la importancia que t1ene en si mismo, un va’

lor en la secuenc1a genera] de educacidn de] -

1nd1v1duo.‘

- F1na11dad

de ]os obJet1vos de aprendizaje que se preten-

,dQEG,QStﬁ de acuerdo con ellos, incluso colabo-

fq‘én su-elaboracidn. Ademds tiene una gran -

pdsibi]idéd de 1legar al éxito porgue no diva-

;gara,nigdesgehpiciari esfuerzos.

Las diferencias entre los alumnos de un qrupo_

y sus caracterfsticas personales, hacen necesa

ric que el aprendizaje trate de ser adaptado -
1o més posible a Yas circunstancias de cada -

alumno.

E] a]umno que conoce perfectamente el alcance_

i
H
P

|
i
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6.4‘C1imafbfbpiéjq.-

; sz1c11mente es posible aprender en un amb1en-

_Para que se_propicie el aprendizaje es necesd

: cooperacién, confianza; es muy necesarloitamf

:te de tens16n, miedo, pereza o desconf1anza. -l

r]p crear un ambiente de cordialidad, mutua

'b1én cu1dar las cond1c1ones ffs1ca'

t1]ac1on, m0b1]1ardo)

ﬂEJerc1c1o Ac

c1as sobre el aprend1za3e promueven este con -_

mayor seguridad. Hay que dar al a]umno‘1a - -

oportunidad de reforzar cada tema con'mﬁ1ti-v-'

ples y variadas experiencias significativas,’

Ritmo.-.

El conocimiento, 1a. comprensidn y la asimila--

.+ Las expresioness "sf.lo entendfa, pero se me -




oTvids"s "si sabis, pero me revolvi

tan frecuentemente que ‘se-lleg

. comprensién pero no al de

osobjetivas_

Javsegu
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-~-="No gbstaculicen.el.proceso: de razenamiento, --

por parte

=c0nt1nuaci6n presento -un resumen de los recursos

didéctico -més.gonocidos;'mencionando ventajas y desventa

jas. .
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" |MEDIO AUDIOVISUAL

*PALAERA ORAL

PALABRA ESCRITA({1M.))

VENTAJAS

'

t

Barata.

Rdpida.

Permite rectif1cac10nes
Todos lo entienden si do-
minan el idioma.

IR R

Estable.

Permite meditar.

Alcanza grandes grupos.
Medios de transmisidn que -
uSa menos tiempo.

- Permite interaccitn de - - Puede ser acompafado por --
los educadores y 10s edu~ imdgenes, fotograffas, ctc.
candos. - Puede inducir bastante acti

~ Puede inducir actividad - vidad del educando. -
para el educando.

- Fugaz. =-Costosa.

- No permite meditar. - Pierde.vigencia en poco.--

. ~ Sin ayuda de equipos es - tiempo. .
e s6lo Gtil para grupos pe- -“Limitada a-alfabetos.
.DESVENTAJAS quenos. '~ °S1.n0 "se .sabe leer puede -
N - Se requiere conocimientos ““perderse.la actividad que
de oratoria. 'enc1erran los “impresos .
- - Discurso. ibros,
USO0S MAS - Arengas. .Revistas. .
- Conferencias. Panfletos.
FRECUENTES - Discusiones. ‘Folletos.

Introduccion a cursos.
Etc.

Peri6dicos.
tc.

MEDIO AUDIOVISUAL

PIZARRON

CARTELES

Fdcil de obtener

‘FéciImente: reproduc1b]es

VENTAJAS - No necesita mantenimiento ‘ i Aqradables
- Es fdcil de manejar
- Diffcil de transportar. - Produccidn costosa.
- Al usar este medio, el - - Limitada a alfabetos.
DESVENTAJAS educador da la espalda ~ - Pierden vigencia con el
frecuentemente al audi~- tiempo.
torio.
- Clase. - Usado en campadas popu-
' - Conferencias. lares.
UsS0S  MAS :
FRECUENTES - Demostraciones. - En cempahas de propagan

Medio universal aplica-
cién.

da y sens1b1llzac1un
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MEDIO AUDIOVISUAL

'ROTAFOLIOS

FRANELOGRAFO

VENTAJAS -

Se continga en secuencia
16gica.

Permite andlisis de con-
ceptos,

Permite la sorpresa.

-No hay necesidad de bo--

rrar,

Poco costoso.

Puede ser muy activo si
se programa en forma co-

rrecta.

Barato,

Fécil de usar.
Faci) de trasladar.
Es bastante activo.

. DESVENTAJAS .+

l

Diffcil de transportar -
por.su volumen.
Requiere un buen dibujan

. te para su produccién.

Sdlo @til para pequefios_

Se presta a comentarios jo-
cosos, per lo que se usa -
s6lo en arupos infantiles.
$10 puede ser usado en gru
pos pequefios.

Informacidn sobre educa-.

-.ci6n higiénica.

Discusion en grupos pe--
quefos.

7 rgrupos.
~-Demostraciones. - Expnsiciones.‘
- Propaganda. - Educacidn higiénica a gru--

pos en medios rurales o ==
sub-urbanos.

RETROTRANSPARENCIAS

DIAPQOSITIVAS

MEDIO" AUDIOVISUAL

No es necesario obscure-
car el aula.

£1 educador se encuentra
siempre frente a los edu
candos.

Pueden hacerse anotacio-
nes sobre jos acetatos.
Son de facil manejo
Permite mantener la aten
cion.

Se puede utilizar color.
Se puede utilizar sin --
pantalia.

i

Hacen dail y atractivas -
Tas presentaciones.

Permite reacomodos en el -~ -

contenido.
Refuerza las ideas.
Puede ser muy activa.

Permite el color en las pre- BE

sentaciones.

Puede ser sincronizada con ="~

una grabadora.

DESVENTAJAS

Reproduccién mds o menos
costosa.

Produccion relativamente
cara.

Es necesario el uso de apara-
tos mds o menos sofisticados
para su reproduccitn,

Al sincronizarla con una gra

badora aumenta el costo.
Requiere de aulas mds o me--
nos obscuras para su uso.
Requiere de pantalla la mayo,
rfa de las veces.
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.- FRECUENTES

USeSTMAS

Exposicibn de reactivos.
Précticas de -laboratorio.
con un fisidgrafo.

HEDIO AUDIOVISUAL ] - RETROTRANSPARENCIAS . DIAPOSITIVAS
--Conferencias. : - Co;¥;;;;51as
- Demostraciones. - Exposiciones.:

Presentac1on de ca:os ']fn1
€os.

Promocién de vénta.
Informacidn.de -servicios,
Paquete de

auto-instruccion.

MEDIO AUDIOVISUAL

FILMINAS

CINTAS GRABADAS

Tienen una secuencia 16gi
ca y establecida.
Se-acompafia.de un impreso

. 0 agufa de instruccién.

t

Permite ser usada en milti-
ples ocasiones.

Puede ser grabada v borrada
con frecuencia.

Su uso correcto no baja 1la
calidad de ellas.

" DESVENTAJAS

Costo de produccion, ele-
vada.

No permite reacomodos.
Pierde vigencia rdpida--
mente.

Los equipos de reproduc
¢ién son costosos.

Producida por profcsiona}es.
Requiere de equipo sofisti-
cado pars su produccidn y -
su reproduccidn,

Puede ser destruida con mu-
cha facilidad.

La grabacidn usa # veces --
mds el tiempo requerido por
un impreso.

Grabacion da:

- Exposiciones.
- Presentacion de procesos: - °°2fe'€"C135-
Us0S MAS - complejos. - gn fgvxstas.
FRECUENTES - histéricos y - sonidos.
- situaciones reales. R Ruggiggi'en.
- Demostraciones. o cine.
. - televisidn.
‘~ microensefianzas. . -
WEDTO AUDTOVISUAL CASSETTES BTSCUS

VENTAJAS

Permite ser reutilizado
en muchas ocasiones.
Alta fidelidad en los -
sonidos o ruidos a re--
producir.

Puede ser borrado y re-
grabado con facilidad.”

Util como acompanante - =

en los paquetes diddcti -
cos. o

Lo exnresado para las gra-
baciones como para los ca-

‘ ssettes sélo que éstos son’
més durables.
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MEDIO AUDIOVISUAL .| -

. CASSETTES -

DISCOS.

s |

'

Equipo de - produccidn y -
reproduccidon altamente --

- costosos.

Es necesario tener una -

- grabadora reproductora -

para usarla.

Usa 4 veces el t1empo uti
Yizado por los 1mpresos -
para transmitir el mismo_

cirulo de informacidn.

son mas costosos.
- Equipos de reproduccibn so--
fisticados.

- Lo expreéado para. las cintas
ylos cassettes, s6lo que: -

FRECUENTES

v

Grabaciones de:
- conferencias

-~ - entrevistas

- sonidos

.~ misica, etc.

Auxiliar en:

‘= microensefianza
- = paquetes de auto- 1nstruc

c1on

c=-Misica. . *

~ :Igual.que los anteriores{ 

"PELICULAS (CINE)

VIDEO TAPES

- {HEDIO: AUDTOVISUAL

1

Permite analizar proce-
sos dindmicos.
Reproduccitn fiel de -~
movimiento y sonido.
Evita riesqos para el -
educando o el publico -
en la exposicién de pro
cesos peliarosos.

con frecuencia.
Permite modificaciones.

ma masiva.

querida por el alumno.

Perm1te repetir los programasj iR

Permite ger producido en for-:-lkj

Puede ser reproduccidén a-la = 8
velocidad de aprendizaje re-- :

. “DESVENTAJAS

Produccidn costosa y

sofisticada.

Aparatos reproductores

€0stos0s.

Pierden vigencia con el
tiemoo.

La reproduccién debe --
ser realizada por perso
nal entrenado. -

Despersonaliza la educa

cidn.
Requiere total oscureci
miento de la sala lo -
que no permite tomar -

nota.

Diffcil de:

Distribucidn

Reproducir

Muy costoso en:

-Equipos

-Mantenimiento

- Etec.

E1 personal de produccidn de-
be ser altamente capacitado.

Producir. <t |0

Despersonaliza la Educacidn.
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“PELICULAS (cﬂis_)‘

USOS MAS

FRECUENTES

| VIDEO TAPES

- Utilizado en:
~: Procesos. )
- Fendmenos .

< mejor comprensidn.

sidn.

- Funciones, que requieren g
de movimiento para su =~ -

. =Para proporcionar diver- -:

'

"Comerciales.

Mostrar escenas cortas que
requieren movimiento, 1as
cuales puedan sigaificar -
peligro para el que maneja
1o expresado.

Cuando la informacifn ten-
ga que ser produccién en -
forma masiva.,

Autoevaluaciones de profe- ;
sores. -
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CONCLUSIONES

La realidad en México con respecto al amb1ente 1a-

bora] es que la mayorfa de las empresas han disefiado sis=

temas y pucstos enajenantes para jos trabajadores condu--' N

_c1endo]os a rechazar todo comportamiento responsablevyt -

creando una pugna constante entre empresas' y empleadoi;

'ya que ésta es 1a un1ca forma que t1unen de protest

:tructuras organ1zando reuniones per16d1cas en cada’ ﬁrea ;
-de la empresa, en donde part1c1pen rotativamente todos .-
'_Joskempleados—y puedan expresar los problemas con que se
édfréntéR a la hora de realizar sus respectivas labores =
" y'donde al mismo tiempo de comentar el problema tengan sy
gerendias pricticas para su solucidn. Es necesario cui--
dar'que dentro de estas reuniones se traten so1amenté pro
blemas y soluciones en cUanﬁd a'1a'Yea1i;ac16ﬁ de Yos tra -~
bajos y no permitir que se cpﬁvierta en faro de quejas. -
No hay que olvidar que e]véfgbajédor,eSpquien sabe mds --

que nadie acerca de Su puesto..
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E] 510u1ente punto:a conc1u1r se. ref1ere a1 1oaro

,.de unas. buenas reiac1o

part1da un amble t

cia lns demas

dad emp]eados con: n1ve]es ¥ personal!dades heterogenea

Deberd por tanto darles igualmente d1st1ntos puestos,

que quienes neces1ten un-alto grado de capac1tac16n,‘_ y
mientras louran desarro]Iarse- un liderazgo f1rme y una -

superVISlon estrecha, ¥y otros que a su vez requ1eren de -

l1bertad y obJetlvos desaf1antes para sus capac1dades pro

,fesionales “cas.

El queibfdgf}iderazgo-a aplicar debiera ser dind-

 mi¢d ylsdb}e tbdo adaptarse a-los cambioézéohstéhf°v

“ xibilidad.

Hoy en dfa, los empleados exigenvy}héslan‘éanqz;
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Talta. COmo resultado de esta‘{nvest1gac1on hemos detecta

-doa traves “de las entrevistas'que s 7"fl"

]oaro de] presente:trabaj

baJador hicia e] Jefe

1.- ObJet1vos s1gn1f1cat1vos..ﬁ -

2;-'Retroa11mentac1on, esrdecir':

sepa cémo esta 11evando A cabo sus 1abores. -
mientras 1as hace~‘
3.- Saber asimismo; finales.
4.- Reconocimiento .
individuales:
5.- Integracion ‘Taempresa.
.Los_emp1eédos‘ a més orientados. 2 si mismos
y menos satisfec .materiales: dnicamente,
hoy se Ticha por. utoestima. ..
As1m1smo es'neﬁeSario evitar l1a necesidad de uti-
,11zar 1os cast1gos Las -acciones correctivas no pueden,-
es c1erto, ser ev1tadas totalmente pues siempre habrd in-
d1v1duas que se resisten a cualquier tipo de reglas o de
:d1sc1p]1na, 'sin embargo, se aconseja conscientizar a 1los

'gérentes en que estas medidas son temporales, y sdlo para

.casos muy especificos; que es muy distinto al empleo conti
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ejecutiva:

marco:de’, los es--r

votras personas, para e

va. se deben respetar gsas di-

a'1os,,demés a-su ima--

: Tendenc1as a hacer partidarlos sin: cons1derar ala Pmmmsa;

:c5f0cu1tac16n de ]os co]aboradores competentes (anb1c16n) g

d)_Inadaptac]on

‘e) Dificultad deigxbfésidhf a3
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Nivel jers

da

- —

Ignoranci

'Déééd de5aesﬁacar

V]é'formaclon de nuevos estlﬁos de dlrecc16n debe rea11zarl
,sefy 1]evarse a cabo por e1 L1cenc1ado en. Adm1n1strac16n.
ya_que éste posee 1os conoc1m1entos, técn1cas, proced1- -
m1entos, s1stemas. etec., para proporcionar dicha educa- -
-cibn, de ‘no ser asi’ cont1nuaremos,con empresas de tipo ‘?
E colonial e imposible de lograr un ré&pido progreso dé'ndei

tro factor econdmico.
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