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I N T R o D u e e I o N 

EL l:ombi•e puede satisfacer lntooramo11ta aus nsaesidadea 

ta11to de orde,1 material. como Las de orden mo1•al.. Por aatar -­
integ1•ado a un grupo social.. 

Para satisfacer asas necesidades ea necesario que está­
aguato en su área de traba.Jo, y en su grupo da trabajo. 

Las 01•ganiaaciones modernas se enfrsnta11 a muchos pro-­

bl.emas deade et crecimiento de ta eficiencia interna hasta La­
intera..:ci:ón mds eficaa con sus ambientes e.::ternos. El'I todas -
eatad tareas, Las perdonas deaempefla11 un papal. el.ave y por osa 

raaón ea necesario Llevar una buena retació11 dentro de La or-­
ganiaació11. 

EL crecimiento de Las organiaacione~ pueden eJeraer una 

influencia de importancia sobre ta condueta humana. 

A medida q14e va creciendo l.a empreaa l.aa relaciones 1zu­
manas se van pa1•diendo y por to tanto es urgente aplicar algu­

nas tJcnicae con et fin de Lograr u11a buena r~l.auión entre Loa 

qt4B. integran ta organiaación. 

Por to tanto el. objetivo principal. de eata Tt?aia ea ea­

tabtecar La.:i téc01ic."Z.a da Relacio11es Humar.as apl.ic.-ida.a a l.aa -­
empresas y que opinión tienen Los tjecutivos de éstau 

El. conte11ido de eata Teai3 eatd di!'idido ~n ·I capCtul.oa 

cueationario y conclusiones. 

EL Primer Capie1~to eatá dedicado a e.ra111i11ar ta conduc-



ta individual dentro de las organizaciones. Se eebo=ard un -

modelo de ta ·conducta inditJiduat, Para e;rptorar loe elementos 

det Sieter:;a Personal.. del. indiuiduo incluyendo una ezpticacióri­

de ta_ percepción, actitud, personalidad, valoree y metas, habi 

tidades y ezperiencia. Dentro de este capitulo se hablará ta~ 

bién de ta Conducta del. InditJiduo cuando forma parte de un gr~ 

po, ·ya sea este gr:..po de trabajo, de amistad o fu11cioriat , 

En et Sogundo Capitulo se "ª" a e;rpticar algunas teor{as de -­

Notiuaeión. eeteccio11ando las más completas e importantes, es­

tas so11: La Jprarquia de tas necesidades de /./aslou, y ta Teo-­

r{a de los Factores de Herzbcrg; además se establecerán tos ti 
pos de incentivos para motivar a los indipiduos. 

En et Tercer Capitulo.- Et contenido que contendrá scrd: e:a-­

minar el proceso de comunicación y analinar tas formas más co­

munes o típicas de medios de comunicación que se emplean para­

dor órdenes y para solucionar conflictos, 

En et Cuarto Capitulo se hablará de ta natura lena del Proceeo­

dc Lidcrango, luego se dard atención a las tcoriaa da lideraz­

go, tales como: Modelo de Conducta Directriz de Tannenbaun y -

Sclimidt, y la Malla Administri::::tiva, adc~ás se estabZcccrdn --­

algu11os requisitos para ser u11 lidcr. 

Las otras 2 partes "ª" a catar formadas por un cuestionario -­
que se va a aplicar a empresas al azar da Guadalajara y poste­

riormc11te se va a conocer el resultado de este cucstio11a1•io, -

se dará por ~ltimo ta concl~sión de toda la Tesis en Gc11cral. 

2 



NETODOLOGIA. 

Dedpi.cJs .de haber eatabtecido la teor(a ac6rca _de tas -
tJcni._cas par.a r.u1Jorar las relaci.ones humarias las et.cates aon: -

La Condi.ccta i.n~i.vidi.cal u gri.cpal de los i.ndiui.duoa dentro de la 
orgarii::aci4n, Hot. i.uaci4n, 'cpr.ttc.nicación v [,idera::.go, 

Se llevará a la.práctica estableciendo ten cuestionario 

con el fin de ver si los empresarios las aplicar:, las conocen­
.ll si e-stán de acuel'do co11 Jatas. 

Se aplicardn Jl cuestionarios tomando como =ona geogr1., 
fica la Zona Industrial de la ciudad de Gua.dala.Jara. 

C,os ci.cestionarios se repartirán a las empresas al a::.ar 
sin tomar en cuenta el ta.mar.o de ésta. 

Esto se hard para saber que tan preparadas se encuen-­

trari las empresas tanto median~s, grandes y pequeñas. 

El método Lctiliaado para determinar la mu.estra ser.! et 

probabilistico qi.ce establece que dado z.cno de los elfl.~entos de­
la ~uestra tiflne la misma probabilidad de ser mues:reado. 

El ci.ceationario estará formado por 10 preguntas las 
cuales agruparán todas tas técnicas, se harán por meiio de pr~ 

gHn:as con alternat"~t1as para que cada e>:cz.cea:ado escooja las -­

más conuenientes se3'1.11 s:.c p1•i!par;:.::~Jn y e.::perien.:ia!' 

DespuJa de tener Loa Jl c~cs~ion~rioa ri!BLceLeoa, D~ -­

dir~gird a reaLi~ar La medición e interpretación. 

La medición serd de la sig~ienee manera! 

Se Lo darri un porcentaje del 100~ a cad-:J pre;:.crita y al 

misl'l'fo tie:'!':po a~ Lo? dar.t La ra::ó11 por la ci.ca:L cada empresario-
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eacogió determinada alternativa • 
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A N T-E CEDENTE S 

A principio de La década de 1920 comen::aba a a1Jidencia.c 

ce que el. indiuiduo ya no podta ser tratado como parte de una 

maquinaria. sino como un ser humano con sus propias ideas y -

necesidades. Algunos defenaorea de Las relaciones humanas -­

argüían que, aunque el. dinero era un motiuante para el. traba­

jador, la mayoría de Las personas estdn dispuestas a recibir­

parte de su recompensa en forma de trato humano. atenci~n pe!! 
sonal y oportunidad de sentirse importante y nec~sario para­

l.oe demds. 

ioe demás estudios se hicieron en Hauthorne coneist~a -

en eJ:aminar el efecto de iLumi11ación en La prod11oti11idad, ain 

embargo, La producción iba en aume11to, ta11to en Los grupos de 

prueba como en los grupos de co11troL. 

. 
Elton Hayo y aus colaboradores hicieron in11estigacio11as 

con mujeres trabajadol'aB. 

Decidieron aislar a u11 grupo pequeño de trabajadoras ª!. 
pardndolas de la fuer::a Laboral. regular y poniéndolas bajo o~ 

serlJación minuciosa. 

Los in11estigadores comenzaron a i11troducir cambios ta-­

les como: comida cc;Liante, per•iódoa Je deecaneo, días de aDU!, 

to y trabaJo los sábados sólo por la ma1lana. 

Loe investigadorea con~lu:,¡eron que la reapuesta fue --­

prod11cto de factores sociales q11e de cual.quier otro elemento. 

Uno de los descubrimientos que hiciero11 f1u1 que Bl. do?acmpe~1o­

La posición y al nivel de trabajo del indiuiduo de la orgañi­

.aación estaba determinado no sólo por• la misma paraona, sino-
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tambidn por loa miembros del grupo. et compa~eriBmo tenla --

una influencia en el dese~pe~o industrial. 

FEDeRJCO W. TA?LOR~ NATRINONJD GILBERTB. 

Taylo1' ( 16!J6 - 1916 J.Gi1'an aus ideas alrededor- da· ta­
obteneión de mda rendimiento mediante ta aplicacidn det mejor 

método para eJecutar el t1'abaJo. consiste en ta obser~acidn 

do los fenómenos. ezpe1'imentación y comprobaai6n. 

Et principio do la división de un Problema en BUS par-­

tea es la base del Método Científico de 1nvestigaci6n. Se di 
viden los r.cchos en sus partes elementales. estudidndose cada 

uno. un problema osi. que parec{a enorme, se va resolvie~do -
en pequeños problemas pD1'Ciatea, 

Estudió minuciosamente los movimientos que istc ejecu-­

taba, para dete1'minar cuales eran necesarios. Eetudi6 tam--­

bi~n las máquinas y herramientas empleadas por obreros para -

vo~ si ae adustaban a ta naturale~a do ta tarea a que entaban 

destinadas. 

Et trabajo de Gilbgrth puede resumirse en to siguiente 

Eliminó movimientos innecesarios~ diecñ6 e introdujo at -­

uso de he1'ramientas que simplificaba et trabaJo. 

Oiseñ6 aparatos simpteo que mejorarían el trabajo. 

Enseño a ejecutar movimientos si~uttáneos con ambas manoa. 

SINILJTVD&S DE FAYOt 1 TA1LOR 

El problema de per~onat y dirección en todoa loa nivcteo-­

son 1a ctaue para el é~ito de ta industria. 

Aplicacidn de mttodos cicntificos para la aoluci6n del --­
problema. 
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EL hacho da estudiar La·aatruct:ura, 1010 desda et nitieL in­

farior y otro desda et superior. 

TAYLOR DETERHINO : 

Cual. ea La jbrnra mda ooniti:niente da 6Jacutar toi .trabaJo. 

Cuat6s aon tas herramientas y maquinaria mda adecuada. 

- · Cual. as ta tarea diaria raaonabta. 

TayLor reati:ó cuatro Principios Fundamental.ea Los cua­

l.as aon: 

Despta~amianto det siatama de aditiinan:as, desarrottanda -

estudios cientlficos para cada al.amanto del. trabaJo det -­
obrero. 

Setaoción, entrenamiento cientlfioo del. obrero, an Lugar -

de que cada quién al.ija au ofioio y aprenda como pueda. 

Cooperación de •obreros y emprt?saa para asegurar et Log1•0 -

del. trabajo, de acuerdo con et NJtodo Cit?ntlfico. 

Mayor equidad en La asignación de reaponsabiLidad, entre -

La direcciJn y Loa obreros, tomando La primera reaponaabi­

Lidad da ptanear y 01•g11ni:ar et trabajo, Los aagundo.a en -

e,fecutaJ'Loa en otras pal.abra.a: Ciencia en Lugar da Empi-­

rismo, armonía y no diacordia, Cooperación a cambio del. -­

individuo, formación de cada hombro para obtener el md%imo 

rendimiento. etc. 

Taytor aiguió trabaJ'ando atian.::adar:oen!:e y at prograsar -

en sus investigaciones se hi:o necesario contratar a una per­

aona que hiciera astudioa sobre Lo que un hombre podria tra-­

bajar ai11 aufri1' gran fatiga y Llego a una medida kil.ográme-­

tro, aai fue como entró en contacto con GiLberth. 
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TEORIA 

BOSQUEJO 

TEORIA X 

1.- Laa pcreonaa aicnten un desa­

grado 11acia el trabajo y lo -

evitarán siempre que sea poei 

ble. 

2.- Para lograr que trabajen ea 

necesario utiliear coerción y 

amenanas de castigo. 

3.- Al individuo te desagrada 

realmente eer dirigido. 

4.- La persona media abriga pocas 

ambiciones y busca sobre todo 

ta seguridad. 

8 

X, y 

T E O R 1 A y 

J. - El trabajo es tan na­

tural como el reposo 

o el Juego, y las pe~ 

nas sientes un desa-­

fJJ•ado inhl!rente hacia 

é!. 

2.- La coerción y lao am~ 

nanas de castigo no -

son las únicas mane-­

ras da lograr que ta­

gcntc trabaje, 

3. - En las condic1"onee 

adccuadao, los indivi 

duos buocan no sólo -

la responsabilidad, -

sino que cotán dis--­

pucstos a luchar par­

las motas de ta orga­

ninaci&n, 

4,- La habilidad para --­

ejercitar un erado r~ 

lativamcntc alto da -

imaginació'n, ingenio­

y creatividad fU1UDOh~ 

ciotlr" ¡:n::h7.lmlll, 



EXPLICACION DE LA TEDRIA X. Y 

La teoría X va- a ver at individuo como un aer perezoso-

no creativo y que requiere.de aer ampuJado. La teorCa Y CO!!, 

aidera at ser humano como poseedor de un gr•an potenciat, y si 

ta administracidn maneJa ta situacidn de manera apropiada, -­

puede canat.iaar aste potencial. hacia t.a obtención de Las me-­

taa da 1.a orgaiti::ación. &uideittemsnta, segi:" La Fit.osofia 

deL auperuisor respecto a ta conducta humana, afectará Las -­

prácticas administrativas e11 tas organizaciones. 

Las caracteristie!as conductuaLes del individuo son re-­
suLtado del. funcionamiento ·de toa elementos de la conducta 

que actUan de manera si,,.,uLtdrzea en condiciones diferentes.. 

EL trabaJador se debe tratar como_un ser humano que a{ 

Le gusta et. trabajo, tiene potencial e inteligencia para r•aa­

Lizar bien su trabajo. 

TambiétJ ea descubrió que al individuo a{ Le gustan Laa­

reaponsabit.idades, que s{ acepta opinionas de s:•s superiores­

para mejorar su t1•abajo, y to principal que quierd q'.H? tos -­

tratlln como ser11s humanos no como parte de una maquinaria o -

como eaclattod. 
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C A P I 1' U L O I. 

CONDUCTA IllDIVIDUAL y GRUPAL 
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COHPONENTES DE LA CONDUCTA INDIVIDUAL 

p E R e E p e I o N 

La percepción desempeña un papel importante en la form~ 

ción de laa actitiidea de una pcroona. F'uesto que el desarro­

llo de la actitud depende en gran parte de la información re­

cibida. so evidente la importancia del proceso perccptual. -­

Los componenetco afectivos y loo cognosciti~os de las conduc­

tas con respecto a las actitudco se desarrollan debido a quo­

pcrcibimos de diversas formas y les asignamos diferentes sig­

nificados. 

Por ejemplo: 

Cuando un empleado pide una promoción o un ascenso oi 

éste so le niega, puede percibir que lao razones que oe le -­

dieron con de índole poZ.itico y se sentirá enoJ'ado, hostil. -­

debido a eZ.Z.o, La actitud que se Z.e puedo desarrollar puedo­

ser deZ. género que a Z.as grandes compafliao no les interesan -

Z.os individuos, o Z.o máa común que piense ea que Z.e tienen -­

aberración a lZ. y no quieren que suba de puesto. 

Por lo contrario el individuo puede captar positivamen­

te Z.as ra~onoa y comprender que en eso momento en realidad no 

se puede dar eZ. aumento porque no tiene Z.ao actitudes para el 

nuevo puesto y él lo único que hará será capacitaroe o estu-­

diar y superarse para que deopués o{ le den el puesto que -

él tanto desea. 
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ACTITUD 

Las actitudes es et aeaundo componente de ta conducta -
indiuiduat. Las actitudes si son importantes para campr~nder 

ta conducta organiaacianat. Sin embargo, tas actitudes son -

conceptos muttidimensionatea; uarios factores operan de mane­

ra simuttánea. La mayoría de tos inuestigadoras eotdn de --­

acuerdo que an toa factores qua integran tas autitudao son -­
tos da tipo: 

Afeotiuo, Cognoscitiuo y Conatiuo. 

ELEMENTO AFECTIVO: Este componente ea et sentimiento emocio­

na t asociado con ta actitud. Se ref'Cers, en esencia, a si aL 

obJeto de ta actitud nos agrada o desagrada, si nos sentimos­

fetices o tristes respecto a ét, o si nos inspiran amor u --­
odio. 

ELEMENTO COGNOSCITIVO: Este comportamiento ss rafie·1·e a taa­

creenciao que tiene una persona hacia at obJeto o et s1~ceso.­
Dichas creencias se dasarroLtan a trauéa deL pensamiento, et­
conocimiento, ta obseruación y ta interretación Lógica entre­

ettaa. 

ELE,"lf:.VTO CONATIVO: Et comportamiento Bll ta conducta que ma­

nifiesta una perso~a hacia et objeto de ta actitud. 

Fin~tmenta para szpLicar ta r~Lación de trabaJo con rc­
tación a tas actitudes se puede decir to siguiente: 

J.- Et desempeijo en et trabajo as et resuLtado de ua-­

rioa factores, inctuyendo 11abitidad, conocimientoo, norr.raa -­
oociatea, rcatriccio11ea y premioa o caatigoJ, et~. 



a.- Cualquier intento por relacionar lae actitudea y el 

desempeño de los empleados debe asociarse a "na actitud ·espe­

cifica con una conducta o intención cond"ctual también especi 

fica. Por lo tanto las actitudes ganeralca no bastan para 

preveer el comportamiento de una situación en particula~. 

P E R S O N A L I D A D 

El tercer componente fundamental póra entender por qué­

las personas se conducen como lo hacen es la teor{a de la pe~ 

eonalidad. Esta teor{a ea mucho más que la mera dcecripción­

de los diferentes caracteres que nos llevan a aceptar o rcch~ 

zar a otras personas. Náa bien, ea el resultado de un compl~ 

,fo patrón de f"err;,as dentro y fuera de nosotros, que tiene un 

ef.ecto notable en n"estra conducta. 

Loe factores q"e infl"ycn en el desarrollo de la perso­

nalidad aon: 

CENETICA: Hay ciertos .rasgos y ciertas características de -­

las personas q"e se heredan a través del proceso genético. -­

Estos rasgos constit"yen por lo menos una base del desarrollo 

de la personalidad ["tura. 

AMBIENTE: Aunque las personas nacen con ciertas caracter{s-­

ticaa, también adquieren rasgos a través de su interacción -­

con otras personas y do manera más amplia por la cultura qus­

le rodea, d"rante su croecimiento y ezperiencias que adquie1•e­

durante su vida. 

CULTURALES Y SOCIALES: La cultura consiste en las c1•eet1ciaa 

los valores y las técnicas para relacionarac con el ambiento-
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qua compa.rten tos aontsmporáneos y que se' transmlt-en de una -

genet-acidn a ta aiut<iqnte~ 

Algunos de toa etementos de ta cultura de una poreona inctu-­
yett 1.onouaJa, hubltidad, artae, rel.i.gión, Z.ayes y costumbrJs, 

Por 1.o tanto, ta cultura puede dt1terminar toa atributos que -
guiardn ta cunductu de 1.a paraona. 

SOCIAt.es.• Loa grupos social.ea y Las p.qrsor111a con Loa que ae 

aaooia u,r indiuiduo tatlfbiJn confof'man su porsonatidad. IJna -

persona adquiere conductas do aomportamiento an retacidn a --
1.aa demás par medio del proceso conocido cotlfo aociaLiea~idn.­

La sociati:ación entra~a et condicionamiento del. patrón de -­
conducta de un indiuiduo a tas .rr.onel'aa qtH1 ao11 usual.ea y acep_ 

tablea en su medio aociat, 

l.A SITUACIOfl: La aituación ea et factor fin~l que inftuye -
an: 1.a pcrsorialidad. Por situaciones entendemos aquettoa eue~ 
toa apare11t.:?mante eapo11t.á11aos o irripredecibtea que ocul'ren y -

tienen inftuoncia significatiua en: ta ccnd~cta futura, eatos­
euentos pl-leden oer de !ndol.e cuteti:i•at, social. o arrrbiental. pe­
ro La singu.tari.dad 11uid.:nite do su ocur•re11.:ia cri et tielllpo o -

su impacto tos indiuiduatizan. 

KG SISTEMA PERSONAG 

El. aiatama peraonat conforma y en.:.'au.::o de !Ht modo in--­

tarno nueatra conducta, ia esencia det aiotema peraonat es -

et autocoricepto o ccncepto peri'onal.. Este ae refiare a ta -­

manara en qua actuamos y nos concaptuamoa a noaotros mismos y 

1.o que detectamos y percibimaa. 

Et 11ioter.ta personal eatá formado poro Lo aigi,ientq: 



Valores, Metas, Habilidades y E:periencia. 

l'ALORES: Los valores son tos tipos de creencias que tao ---

personas sostienen respecto a to que consideran i~portante, -

bueno o mato, correcto o equivocado. Se trata de elementos -

del individuo y se desarrollan a través de la familia, tos -­

amigos, tas escuetas, la preparación religiosa y et trabajo. 

Típicamente, los valorea representan tas modalidades ideatea­

de conducta o metas supre~aa ideales. 

Una concepto relacionado ca la idea del eist(ma de va-­

iores. Un sistema de valores ea, llencillamente e"t arder.amia!!. 

to de toa valoree de una persona en fur.ción de "su importancia 

Para algunas personas, la razón, la sinceridad, la justicia 11 

la lealtad pueden ocupar los lugares supremos en su lista de­

valores, en tanto que para otras el orden puede aer opucato, 

TIPOS DE VALORES 

1.- Teóricos.- So caracterizan por una gran evaluación 

asignada al descubrimiento de la verdad a través de un plan-­

t~amiento empírico, critico y racional.. 

2.- Económicos: Hace incapié en to que es 1"til y ---

práctico¡ co"cuerdan con el cstcrotipo prevaZente del 11ombre 

dti negocios. 

J.- Estético.- Confieren el valor máa elevado a la ---
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forma y a ta armonla; ju:gan y disfrutan cada o=periencia si~ 
gul.ar desde el. punto da uista ds au gracia. simet1•la y b11l.Lg­

•a, 

4.- Social.es: Dan el. ual.or más el.•uado al. amor hacia­

l.as personas. sobre todo a trauJs del. al.trulsmo y ta fil.antre 
pla. 

s.- Políticos: Eatdn intólresados sobrs todo en el. po­
der. l.a influencia y el. renombre. 

6.- Religiosos: Místicos preocupadoa por La unidad -­

de la s=perisncia, tratan de comprender el. cosmos como un --­

todo. 

,\/ETAS PERSONALES. - Ademds de toa vator8s hay otr•a ---
fuer:;a que i'lft'l.l.ye en el sistel"la peraonaL y se trata de tas -
estr11ct1iras de s1u1 metaa per.:roriates, Et antendt'tr to qz,e ta­

gante daaea, o to q1u1 general.mente trata drJ l.og1•ar, ayuda a -

e=pl.icar ta conducta individual., 

Por supuesto, sugeri1• que tratemos de entender que Las­

metaa de Los de~ds conatituyen una tarea aplastante. porque -
cada individuo tiene metas m~Ltipl.ea. En conaacuencia, es --

impo1•tante no gener.:i:Li:ar en e=ceao l.a<J metaa especlficaa ai­
no mda bian concentrarse en l.aa cara~tt1rCsticas dt1 toa obJeti 

uoa general.ea qi'e afectan l.a condu.cta de Las organi::aciones. 
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El interés personal es un componente primordial de la -

estructura de las metas del individuo. Todos tratamos de me-

Jorar nuestra posición en la vida, yo cea que busquemos el -­
ézito espiritual o el financiero, la felici.dad, la libertad.­

la sabidur~a o el poder. El perfeccionamiento se logra esta­

bleciendo metas personales y luego esforzándose por aZcan:ar­
las, 

Todon tenemos objetivos que cncaunan nuestra conducta.­

Es de esperar que éstos sean especificas· y cuantificables ha~ 

ta cierto punto; de lo contrario, nu'lca se sabrá cuando De -­

han alcanzado. Mientras requieren la interacción con otras -
personas y otros grupos. La fuente principal de esta iºntcra~ 

ción se ubica en las organizaciones• y el/ que a qui es donde -

generalmente ezisten loa problemas. 

Por lo tanto las metas individuales y las metas de la -

organización deben estar relacionadas. Para realizar esas m~ 

tas deben tomarse en cuenta las opiniones de loa Í'idividuoe y 

convencerlos que logrando metas de la organi::ación se logran­

las metas individuales. 

HABILIDADES. -

La 11abilidad es la capacidad que tiene una persona pa­

ra hacer algo, Huchas perso'las tienen la habilidad para efee 

tuar un trabaJo, pero no han adquirido la pericia para hacer­

lo con eficiencia. 

Eziaten cuatro tipos principales de habilidades entre -
las persona a: 

1. - Habilidad mental: intel1°gcncia y conocimientos, --
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habitidad verbat y numérica; tógica y raciocinio. 

2.- Habilidad motora: maniputación fisica de tos obJe-

tos. 

J.- Habilidad mecdnica: Observar y ma11ip11Lar Las ral.!!_ 

ciones espaciales entendig11do como se ajustan Las pie=as en-­

tre si para formar un todo, 

4. - Habitidad creadora: lofaniputar, acon:odar y agrup:J.r 

aimbotos de tat manera que sean nuevos y útiles, 

Las personas varían enormemente en cada uan de estas di 

mensionea de habitidadea, 

EXPERIENCIA.- Otro factor que influye en eL rendimie~ 

to individual dentro de Las organi=aciones ea ta ezperie11cia­

en sus decisiones de contratación pÓr tres ra:onea: 

l.- La experiencia reduce los costos y el tiempo de -­

adíes t. ram iento, 

2.- La experiencia sirve también como meca11iamo de ao­

ciali:ación, al haber trabajado an una estructura organi=a---

cionaL pertinente, la persona llega a descubrir que conduc--

tas esperan encont;ttr e11 el trabajo. 

J.- Finatmente el tipo da experiencia que ha~a te11ido 

eL individuo es importante. 
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CONDUCTA DE LOS INDIVIDUOS DENTRO DE UN GRUPO 

DEFlNJCJON. - Et grupo es una unidad sociat que cot1ais­

te en un nWmero de individuos que desempeñan un papet y tic-­

nen relaciones de estatus entre si, estabili:ados en cierto­

grado en ese momento, y que poseen un conjunto de valores o -
normas propias que regulan su conducta, por lo menos en cues­

tiones que son de consecuencias para et grupo. 

TIPOS DE GRUPOS 

Ezisten muchos tipos diferentes de grupos dentro de las 

orgoni:ociones. Sin embargo, para fines de clasificar se pu~ 

de reducir en tres: AJ Loe grupos funcionales. BJ Los gru-­

pos de trabaJo o tareas y CJ loa grupos de interés y do amis­

tad. 

AJ GRUPOS FUNCIONALES: 

Un grupo funcional estd determinado por la estructura -
de la organinación. Por eJ"emplo: es uno empresa nacional ma­

nufacturera promedio, se tiene un departamento de mercadotlc­

nia dentro del cual se encontrarán los grupos de ventas de -­

distrito, a quienes la administración superior les aaignó la­

autoridad sobre et personal correspondiente. 

Los grupos funcionales as claaifican casi siempre como 

organinacionea formales y tienden a conservar su e~istencia -

durante un pcri6do indefinido. 

Por lo tanto, los objetivos, las intcracciónes, las ---



interdependencias y tos ni.vetes de desempeno de estos grupos­

eatdn dete1•minados por ta organi::aoión misma. 

B} GRUPOS DE TRABAJO O DE PROYECTO 

Atgunos grupos se crean para Lograr un obJetiuo en par­

ticu.tar, y se disuetven cuando se atcanaa dicho propóeito, 

A estos aonJuntos se tes dá et nombre de grupos de trabajo o­

de proyecto. 

No obstante, esos grupos no estdn Limitados a una indu~ 

tria especifica. Además de ayudar a construir cosas tos gr~­

pos de trabaJ°o y de proyecto se emptean profusamerite para ta­

ideritifiaaaión y resotución de proyectos de probtemas, 

Los grupo1J de trabaJ'o o de proyectos 1?1Jtdn formados por 

individuos cuya meta es com~n, es atcan::ar un obJ°etivo especi 

fico, Como tates tas retaaionea de tos miembros giran eri to!_ 

no a ta consecución de dicha meta. En ta mayor{a de tos aa-­

aos e.risteri dentro det grupo una retación supe1•ior subordina­

do aunque en et aomitJ universitario es m~=ho mdJ informat. 

CJ GRUPOS DE INTERES f DE AHTSTAD 

Muchas perJonaJ constituyen grupos de interJa o de 

amistad basándose ~n gustos, preferencias, o actividades que­

tes son comuno1s. 

Sin emba1•go, en muoJ1as ocasion11s toa orupoa de interés­

º de amistad a toa que se perteno1ce no son parte de tos gru-­

pos formatea de tos que es miembro. Tat ve.:: individuoa de -­

departamentos diferentes formen parte det mis~o equipo. 
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El pepsonat de 1-a orsani:acién tiende a pertenecer a -­

muchos grupos formales e infarmates distintos y superpueatos. 

Es más, las finalidades de estos Uttimos grupos y las da ta -
organi:aci6n no siempre coinciden y, cuanto eata sucede, la -
administración puede enfrentarse a problemas. 

RAZONES PARA QUE LAS PERSONAS S& UA'Afi A LOS GRUPOS 

C:iaten multitud de ra:ancs y estas eDn: 

a) la pro;r.:imidad 11 ta int.cracció11 constante, bJ Lo oinilitud 

cJ Las metas y tas acti~idaaes del grupo. 

AJ PRDXINIOAD 1 LA INTERACCJON CONSTANTE 

Una de tao ra:ones máa comunes para que las personas se 

odl1isran o 9rupa11 es que traba,jat'I una a cerca a de otras. ios­

gPupos informalea paree-en surgi1• a menudo de 1-oe que trabajan 

en una proximidad intima, Ademáo • cuando tas pe2'sc111as tie-

~en una interacción frecuente o eatablacen contactos unas con 

otras. eriste una gran pcaibilidad que fornen un orup~. 

BJ SINILITVD 

Otra razón para ~"e toa perPonae ac re~nan en grupoe es 

que se nienten atra{dae por individuos similares a cltaa, 

Esta similitud puede tomar tas formas nás divcr~as. Laa per­

sonas que tienen las mismas actit~dea 11 tendencias terminan a 

menudo formando parte det misma grupo. EDto ca tan ~dlido -­
cz.ando ec ezptica que lou tY.abaJ°adores forrtiatt parte de un DÍ!! 



di.cato, aomo cuando deacribs por q11.J un 

lar perteneae a una i.gleaia en lugar de 

individuo 

otra, Se 

en part iou­

l1a demoa t rs_ 
do que otroa factorea de aimilitud son: Poaición económica,­

ra=a, aezo y capacidad, etc. 

Las personas tienden a asociaras con otras que tengan -

oaracterlaticaa y opiniones similares 

C} ACTIVIDADES 1 NETAS DE GRUPO 

Loa individuos también 

deaean particular en ciertas 

metaa especificas. 

ae ven atraídos a grupos porque­

actividadea a tratar de alaan=ar 
' 

Aunque ea dificil establecer una separación entre laa -

actividades de un grupo y sus metaa, un individuo puede aen-­

tirae especialmente atraído a un grupo debido a BU objetivo -

general. 

De hecho, p1•ede BIH~eder que ni aiq!4iera cono=can a loa­

otroB miembros del grupo antes de unirae a él pero Jato no -­

los detiene en au deaeo de corrtribuir con BU ticnpo y eafuer­

no. 

Además no se debe hacer cano omiso del hecho de qua al­

gunos proyectoa no ae pueden lograr por el trabajo de una so­

la peraona, de manera que loa que se interesen on loa objeti­

vos deben de eatar• di.apuestas en forma abaoluta a unir.Je al -

grupo, 



ELEMENTOS ESTRUCTURALES DE LOS GRUPOS 

Para entender ptenamente la conducta de grupo. es nece­

sario ezamina.r stur compo11entes estructurales. Estos aon: --­

AJ Composición, 8} Normas, C) Papeles, DJ Ct status, tJ Coha­

sividad, FJ tiderongo. 

AJ COHPOSJCION DEt GRUPO 

La co11;ducta de grupo es 1.<11a función de los indiuí.duo11 

que to compo11en. En ocaeio11es, esas personas tienen ncccsi-­

dadas. motivos y personalidades ~uy similaraa, en cuyo caso -

tos gr:.ipos se cor1ocen como homogéneos. fn otras~ tas nccesi-

dadas. tos motivos y Zas pcrsonali.dadt>D de los micmb1•on va--­

ria'J profundamente, en cuyo caso loe grupos son 11etarco9éneos 

Se ha descubierto que los grupos 11omog.;11eos son 8lHr1amc_tt 

te eficace6 para manejar tareaa simplco y rutinarias. Pueato 

que todos los miembros del grupo son muy aompatiblca, la coo­

peracidn y la cominicación son c:cc1entcs. y por lo com~n loo 

miembros tienen pocos problemas interpersonales. 

Los grupos hetereogéneos oon muy cficacea para mancjar­

tareas compleJas~ sobre todo taa que requieren planteamientoD 

innovadores para resolver problemas. tos miembroa tienen a -
menudo preparación y conocimientoa difcrentea, de manera quc­

lo que una persona no sabe, caei aicmpre lo conoce la otra. 

NucJ1aB organizacionen rcquie'f'cn ¡;rupoa J1omogé'1u!OO debi­

do a que el trabajo ca bdeicamcntc sencillo y la coordinación 

ccnstiti.ye tina de las prioridadca supr•cmoa. 



A 'l. miamo tiempo, estas empresas necee itan también gr:,-­

poa hetersogéneos que reeuelvan Loa problsmas importantes y -

desarrollen ideas creativas e innovadoras que puedan conver-­

ti1•ae en a1•t(culoa de servicios ni.evos para el consul'!7idor. 

Por consigi.isnte, cada organi3ació11 requisre grupos de ambos­

tipoe de composición. 

BJ N O R N A S 

Laa nornas son Las reglas de conducta de comportaniento 

que han aido establecidas por Los miembros del grupo. 

Dichas normas le proporcionan a cada individuo una base 

qi.a sirve para predecir al comportamiento de loa demda mlem-­

broa ayuddndola con ello a pre~eer las acciones de los demáa­

y preparar una respuesta apropiada. 

Las normas estipulan La forma en que loa miel'!7broa del -

grupo deben actuar. 

Los individuos se conforman a laa normaa de grupoa por 

miu~hae ra::o,zea, Alg1t'!as de Las principales cau.eaa incluyen--

factores personales, ambigiiedad, factores de situación y rol!!_ 

cianea intrag1•upalea. 

CJ PAPELES 

Se espera que todos loa miembros de un gri.po se compor­

ten en forma especifica. Eataa conductas esperadas constitu­

yen i.n papel y en contutci,encia, dichos papelea son con fre--­

cuencia función del pueato del individuo, 

Hay t1•ea tipos de papales: el pri~Tt?l'O que ae acaba de -



ezaminar. ea et papet esperado. 

Et segundo es et papet percibido, que consiste en tas -

actividades o conductas que et individuo piensa que son nece­

sarias para descr.peñar el papel esperado. 

Por ~ltimo, basándose en et papet percibido se origina­

et papet actuado. o sea la manera en que se comporta realmen­

te ta pcl"sona. 

PAPELES 

PAPEL 

ESPERADO 

PAPEL 

PERCIBIDO 

PAPEL 

ACTUADO 



POSTCTON JERARQUTCA ( STATUS ) 

La posición Jerárquica (status) es un término qut1 sa r,! 

fiers at nivel ,jerárquico relativo que guarda un individuo -­

dentro de un grupo o una organi::ación. Algunas personas tie­

nen un status elevado y como resultado, tos demás mi8mbros -­

las tratan con redpeto. 

Otraa tienen un status muy baJo y por ande, los demás-­

miembros tienden a hacer caao omiao de etlas. Puesto que ta­

posiaión jerárquica desempe11a un papel tan importanta e11 ta -

manera de tratar a una persona, es com~n enaontrar cierto ni­

uet mlnimo de status, 

DETERHl.VANTES DE LA POSICION JERARQUICA: 

Existen varias dicoto,.,,{as que ayudan a explicar la for­

ma en que se obtiene dicha posición. 

Una es la relación atribución - Logro: En et estudio de 

La conducta 01•3ani::acional, ea máa importa>ttt? la posiciOn Lo­

grada o al.can::ada, en donde el individuo obtiene una poaición 

especifica dentro del sistema social a trauJa de Su capacidad 

y pericia. 

La segunda dicotomanCa de La posición Jerárquica es la­

reLa~iOn escalar - funciona!. En algunas ocasiones, el indi­

viduo alcanza ur.a alta posiciOn dentro de la jerarqu{a. 

En algunas organi::aciones, las personas desempeñan, un­

papet preponderantements importante en la determinación de su 

Jararquia, 
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La tercera dictomania de la posici6n Jerárquica ea ta­
t tama"da da poaici6n -- pe.rsol'lal_. Co" frecuencia se asigl'la un­
.reconocimiento especifico a una posici6n dada, sil'l importar -

quién la ocupa. 

C O B E R S I V I D A D 

Cohe.rsividad es un t4.rmino utilizado para describir la­

intimidad o las atracciones il'lte.rpe.rsonales que e.'.Ciatet1 el'1t1'e 

too miembros de un g1'upo. Cual'ldo et grado de cohesión es el~ 

vado, los miembros se siel'lten motivados para permanecer den-­

t1'o del mismo¡ cuando es baJo, los miembros tiende" a abando­

nar el grupo. Las dos variables nás sobresalientes en la --­

cohesión del grupo son la interacción y la productividad det­
miamo. 

L I D E R A Z G O 

El liderazgo se considera a menudo como una de tas ca-­

.racte.risticas catri.icturalea más importantes en un gr•upo. 

E.'.Cisten dos tipos de líderes: 

~Et tider format1 Es aquel que ha sido nombrado por la -

administración como autoridad sobre el grupo. Por lo común,-

esta autoridad ca conferida por et superior de la persona, y­

con olla viene ad;unto et derecho de recompel'lsar y castigar.­

Los que obedecen las instrucciones del líder pueden capcrar -

la recompensa de aumento salarial y promociones. Los que 1'10 -

se apeguen a ellas pueden esperar rrprimc1"1das, díae sil'l pago, 



y en algunos casos aL despido. 

·Et_ tlde~ i.nformat':' Es aquot a q1u:Jn ta confieran ta au­
tOrtdad toa miar.ibro·s dílt grupo. Ettoa otigen a esta persona.­
para qua s~a su tldar dílbido a .quíl at indiuiduo reftsJa sus ! 
uatoraa. pu.ida ayudartes a atcan::ar metas mutuas. tea presta.­
ayuda para raaotuer conftictos de grupo y airue como portauo= 
cuando interact~a con ta ad~inistración u otros grupos. 
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CAPITULO II.-

NOTIVACION 
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HDTIVACIDN 

~i peraonat geranciat en todos toa nivetes se enfrenta­

continuamente con et probtema de motivar a sus subordinados -­

para tiberar su potenciat en ta forma mds efectiva, permitien­

do aal que tos obJetivoa deseados de ta organi~ación y tas ne­

cesidades de tos trabaJadores. 

La motivación humana, en contraste con ta motivación -­

animat, es un fenómeno más compteJo y todavía existe mucho de-

it que es desconocido. Sin embargo, et poder apticar to que-

se conoce sobre atta a tao situaciones de empleo es esenciat -

para una administración efectiva. Loa empleados de hoy viven­

en un periodo en et cuat cubren con bastante facitidad SUB ne­

ceoidadea da atimento y otras que son básicas, con et resulta­

do de que et establecimiento do unas condiciones do motivación 

efectivas en Bt ambiente de trabaJo y ta reducción dd ta fruo­

tración y otras situac~ones que originan conftictos rJquieren­

un etsvado grado de habitidad y comprensión de parte do toa -­

garentes y supervisores, 

La satiofaccidn det trabajador es una dimensiún de im-­

portancia en et proceao motivacionat que refteja ot grado ha.4-

ta et cual et individuo percibe que SUB carencia.a y necesida-­

dea satán cubierta.a: 

Las actividades que et empteado mantiene hacia varios -

aapectoa de au puesto y de su ambiente de trabajo, su propia -

personalidad y tas inftuencias det ambienta sociat contribuyen 

al grado de aat isfaccidn q14e experimenta. La ge rancia. debe r.!_ 

cariocar qz,e ta satisfaccidri es dil tanta impor:crie!ia para ta -­
organi~acidri como to es para ot iridividuo. 



Debido a su posible relación con el ausentismo, la ro-­

tación y el desempeño en el trabajo, la satisfacción del em--­

pleado merece tanto interés y preocupación de parte de la ge-­

rcncia como la que por lo generat se concede a motiPa a los -­

empleados para qua tengan un me.far dceerr.pcño, 

sicas. 

TEORIAS SELECTAS SOBRE LA HOTIVACION 

" JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE HASLOW • 

Maslo~ postuló que todo aer tiene cir.co necesidades bd­

En orden ascendente, principiando con las más básicas 

son de tipo: 

iAS NECESIDADES FISIOLOGICAS.- Consieten en rcquerimientoe -

r<sicos to.tea como alimentos, dorm{~ o respirar, etc., que sc­

requieren para mantener el cuerpo en un estado de equilibrio.­

El salario que las personas perciben por sus trabajos tes ayu­

da a resotPer estas necesidades. 

LAS t.'ECESIDADES DE SEGURIDAD. - Incluyen la ,-,ecesidad de segu­

ridad tanto en el sentido fisico como psicológico. La necesi­

dad de ser protegido de riesgÓs e~ternos a nuestros cuerpos y-

a nuestras personalidades. Dentro de tas organi:aciones, és-

tas se satisfacen con frecuencia por medio del seguro médico.­

programa de jubilación, prestaciones y et suministro de equipo 

de seguridad para tos empteadoa que trabaj'a,1 en las :o,1aa don­

de hay mucho peligro. 

LAS NECESIDADES SOCIALES, - Comprenden ta necesidad de cent ir-



se necesario. Estas ss satisfacen 0011 fr6cu¡,ncia media11ts la-­

-interaCción soci~l que_: p&rmite-qUe ici-'p6rso11a- de y reciba ami,! 

tad y afecto. Dentro -de las_ orga11i:iaciones los grupos informa­

leB desampsflan un paPel clavs para satisfacer estas nec8sida-­

des. 

LAS NECESIDADES DE ESTIMA.- Tienen una naturats:a duat: tos -

individuos necesitan sentirse importantes y deban recibir de -

tos demás reconocimiento que r8spaLde estos se11timientos. Los 

refor:anientos de esta !ndoLe generan sentimientos de confian­

:a en si mismo y prestigio. La retroaLimentación positiva de­

esta naturaLe:a se obtiene a menudo de compaflsros dsL mismo -­

niueL de Las per3onas dentro de la organi:ació11. 

LAS flECESlDADES DE AUTORREALIZAC!Oll, - Son dlilfinidas como " EL­

doseo de ser cada va: más lo que se es. desde el punto de via­

ta de la idiocincracia, de conu~rtirse en todo lo que se es -­

capa::i de lLe¡¡ar a Sflr". A este niv.?L eL individuo lucha por -

lograr todo a~ potencial en tos que respecta aL autodesarroLlo 

y creatividad en eL sentido más amptio de La patabra. Aunq~c­

ésta ea La necesidad de La que nenos se conoce, se ha demostr~ 

do que La compete~cia y los togros aon motivos íntimamente re­

lacionadca. Cor,o rca1it:;ado, loe individuos tra:;an de satisfa­

cer sus necesidades d,z at1torreali:::ac:ión. donin:::do au ambiente­

at aprender Lo que son y no son capaces d<J hacer, y al tuchar­

por aLcan:ar todo to que mediante ta búsqueda de matad mod<Jra­

damente difi.cilea pe.ro poten.cialm.?nte atcan~abtoa. 

La teor•i.a de la motivac:ión de la .Jerarquía de laa ""ª!!.. 
sida.des contiene uar•ias suposiciones básicas, Una es que laa­

necasidadss de nivet más ba,jo ( fisiológicas. da seuu1•idad) df!.. 

ben satisfacerse antes que tas de nivel más alto ( Estimación, 

autorraali:aciónJ 
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n TEORIA DE LOS PACTORES D& RERZB&RC n 

Una de Las teorias mds controuertidas de ta motiuaaión 

ea La do Frederick Her::berg. Originalmente baeadae en i·a in--

uestigación que reati::aron JL y sua asociados. Se oonoae co~­

múnmente Teoría de ta Hotiuación de Loe Dos Factores o Teorla­

de Motiuación de Higiene. 

&n su inueatigaclón, Her=berg y colaboradores trataron­

de e~aminar La relación entre La satisfacción en oL trabajo y-
La product luidad, UtlLl=aron entreuistas somiestructuradas, y 

pidieron a Los partioipantea que recordaran un caso en et que­

as hubieran sentido e%cepcionalmente bien respecto a su Craba­

Jo, En La segu"da serie de entreuistas, Les pidieron que reL~ 

taran un caso en el que se hubieran sentido e~cepcionalmento -

negatiuos reapecto a su trabaJo, 

Con esos resultados, Los inuestigadores Llegaron a La -

conoLuaión de que La motivación se derivaba de dos conjuntos -

de factores, Los primeros, asociados con Los se"t'mientos po­

sitivos hacia el trabajo y relacior.~dos co" el contenido del -

mismo, ae d1t'IOl'l'l'iria1•on motivadoreJ, 

EL segu,1do conJu11to da factorea, se de";:i:'l'inaror. de hi-­

giene, no generaban satisfacción; Bil'l'l'plemente, euitabd La ins~ 

tlsfacción. EsOd f~ctored er .. 1'1 e%terr.os al trabajo propiaMen­

ta dicho, y eritre Loa ejemplos se ir.eotuyer. nor.':'las de ta compa­

ñia, supervisión, reLaeoiones interpersonalea, condiciones de -

trabajo y salario, 

Her=berg y tos que respaldaron su teoría arelan que la­

higiane ar.:?aba un nivel de motivación cero. Si Los empteados­

obtienen factor•.;ra tales CO"lO: b:.cena s~pervloión, salarios ade-



cuados y la oportunidad do interactuar con los del mismo nivel. 

dato no creará ninguna motivación. sino q~a tan. s6lo evitará -

la insatisfacción. Si recib~n factores como reaonocimiento, -

rrza~or reaponsabilidad ¡¡ una oportunidad de adelanto H crcci--­
rrziento, lato genel'a:rd una motivación. Poro to tanto lo teort.ºa­

de loa dos faatorea considera que la natisfacci6n y la insati~ 

facción son conceptea indcpc~dientes y capec~ficos. Cuando -­

~ucho~ los factores de higiene no producen ninguna satisfac--­

ciórr. Pal' !!l contT"ario, tos motivadorell dan origen o satiafag_ 

cianea ¡¡ en el peor de toa casos, no crca·n insatisfacción. 

TIPOS DE IliCENTIVOS 

La motif.lal?ión de los cmpteados para que sean mda p1•odu!!_ 
tivos f1 para ql.(e produ:.can con 101 atta "ivel de calidad que se 

uac una pluralidad de incentivos e11 proporcioP<en variabl.co. -

como mejoro to estimen loa 11erentt?e. Debido a la diferoc11cia en 

loe cequcmaD de necesidades y a cu naturatc=a siempre ca~bian­

tl?. tos incentivos que son los mcjorca paro un grupo o para un 

individuo pueden no rcaultar efectivos para otroo en un momen­

to determinado. La comprensión de la variada gama de i11centi­
voe para determinar los ~nfoques más apropiadoa para crear un­
ambicnte de trabajo saludable y productivo. Loo tipos de in-­

centivoa mds comunes son toa siguientes: 

DINERO.- El. dinero ea un inccnti~o en c:trcmo co~ptcjo que -­

titcraimcntc eigrtifica distir1.tae coeaa para difercr1tco persa-­

nas. Pa~a el individuo que estd en desucntaJa económica niuni 
fica provccroe de alimento. ab1'ipo y ropa. Para el acaudal.ado 

aigni/il?a una fuente de poder y de prcsti~io. Debido a los di 
fcrcntco eignificados que los individuos pueden da~ at dinero 



no puede suponerse que un aumento en dinero dard como resulta­

do mayor productividad y satisfacción en el trabajo, Sin em-­

bargo. los sistemas de incentivos de salarios que relacionan -

de modo directo loa salarios con Za producción son eapecialme~ 

te efectivos para estimular a Jeta si se formulan estdndares -

adecuados y eL sistema es administrado con eficacia, 

La participación en las utilidades es efectiva como -­

incentivo para una mayor producción y tienen efectos positivos 

sobre Zas actitudes del empleado, 

SEGURIDAD.- El anhelo del individuo por Za neceJidad de segu­

ridad de todos tipos-- F(sica. Paicoló~ica y Económica -- se -

ve en todas Zas organiaaciones que tienen empleados. Si bien­

Za necesidad de seguridad varia entre los individuos. puede -­

servir cono un importante incentivo que indiice a 11'1Uchos indivi:_ 

duos a permanecer en una organi=ación y alcan:ar un nivel minf 

mo satisfactorio de desempeño, Para otra peraona. Za aeguri--

dad puede proporcionarle un sentido de libertad o independen-­

cia que lo estimkla a participar más plenamente en el puesto y 

a traba.;jar hacia el logro de los obJetivod de Za negociación, 

Está en posición de ser libre. de dirigir sus ener~ias princi­

palmente hacia las meeas de la organi=ación mds que para alca~ 

aar su seguridad personal. 

AFIC.IAC!ON. - La necesidad de unirse con otros en rlltaciones -

que sean mutuamente satisfactorias y de apoyo. Las r.ilacionea 

qut1 se crean sobre una base informat ent1•e los t11illt11bros de una 

organiaación oiruen para cubrir tas necoaidadea que tienen tas 

peraonaa de inte1•acci.án con otras aobr<l una base sa!"isfactoria 

y de apoyo. A1in cuando ta importa'fcia de estas retaclones no-



debe minimisaree. toa gerentes y supervisores dcborian hacor 

todo to posible para tograr que taa retacionee entre quienes -

interactúan de mutuo acuerdo con la estructura format de la -­

organi:ació'n, sean tan atractivas como las que crean sobre una 
base informat. Si el clima de ta organización provee para et 
establecimiento y mantenimiento de relaciones mutuamente sati~ 

factorias y de apoyo entre sus miembros. ca mds probable que -

haya mayor productividad y mayor satisfacción entre toa c~ple~ 
dos. 

ESTIMA.- La satisfacción de tas necesidades de ~stima puede -
cumplirse mediante una variedad de incentivos que principalmc~ 

te implican prestigio y poder. Consisten en oportunidades pa­

ra ejecutar tareas que as consideran de in:po1•tancia para la -­
organizaci6n y para la sociedad y en tener poder sobre persa-­

nas y recursos. La importancia que tienen los lncentivoi en -
esta catcgoria está muy influida por los varios grupos de ta -
organización y por la sociedad. En la organización suelen eer 

creadas oportunidades para que algunos grupos de empleados re­

ciban recompensas que proporcionan estima, en tanto que otroa­

grupos de empleados son menoa favorecidos. En forma similar,­

en el seno de la sociedad algunos puestos se consideran de más 

prestigio que otros, según lo revotan los estudios de opini6n. 

AUTORREALIZACJON.- Los incentivos para satisfacer la.a necesi­

dades en esta categor<a general incluyen la oportu11idad para -

lograr una sensaci6n de competencia ocupacional y logro. La -
competencia ocupacional ac refiere a la habilidad de desempe­

ño y al conocimiento por parte det individuo, de lo que en ca­

pa: de hacer y de no hacer. 



F R V S T R A·c ION 

Et proceso de ta satisfacción de necesidades no sie~pre 

se reatiaa con esa facitidad. Dos resultados posibtes pueden­

deriuarae de una conducta encar:'linada a ta obtención de metas -

qus no Logró resotuer ses Estado interno de desequitibrio. La­

conducta constructiva o La conducta defensiva, 

CONDUCTA CONSTRUCTIVA 

La conducta constructiva es et resultado que se obtiene 

cuando un individuo incapa~ de satisfacer una necesidad, se -­

enfrenta a la realidad de ta situación y no siente ta necesi--

dad de defender su ego o su yo. Una persona ocupada en desa--

rrotlar una conducta constructiva puede estar capacitada para­

sentir que ta necesidad o et daseo e1•a poco realista o innece­

sario y limitarse a no 11acer abaotutar:"1Bnt11 nada. 

CONDUCTA DeFENSIVA 

La Conducta defensiva ea la segunda rea~ción dentro de-

la frustr•!lción, Esta cond1•cta está encariinada a defender o --

proteger nuestro propio ser peraonat contra fracasos, daños at 

ego o pérdida de autoestimación, Por to com~n, La conducta de­

fensiva ea inconsciente, en et sentido de que reaccionanos de­
manera casi automát

0

ica. La Conducta defensiva puede tomar ua-­

rias for,..:as: 

RACIONALIZAClON.- La racionati~ación es un mecanismo da def11n­

sa que te permite at indiuiduo formular e:cusas ante una falta 

Se trata de u~a autojustificación en que la persona no eatd -­

conciente de que está utiti~ando un fatso ra~onarnie"to para -

protegerse así misma. Es una forma de conducta arnptiame"te --



utiliaada. Por ejemplo: El empleado que no conaigue ningdn 

ascenso culpa de su fracaso a un supervisor que no ap1•ecia au­

tatento to suficiente. 

PRO~ECCION.- La proyección es et hábito de atribuir a otraa­

personas nuestros propios imputeos o motivos pocos dignos, En 

efecto, cutpamoe a toe demás por loe sentimientos que czperi-­

mentamos. La gente que no guarda buenos scntiMicntoa respecto 

aei misma tiende a de~arrottar esta conducta de Proyección. -

Por ejempto: Un individuo que tiene dudaB respecto a si ea o -

no digno de confia"::a puede creer qua " a ta gente no se te -­

puede tener confian::a "· 

COHPENSACJOR.- La compensación se refiere a que una meta at-­

oan::abte airve para auplantar a otra que es dificit o imposi-­

bte de tograr. 

RECRESIOR.- Cuando un individuo t.tuetve a la conducta infantit 

como resultado de alguna frustración, como mecanismo de defen­

sa es utili::ado. 

Segunda Regresión: at igual que otros mecanismos de defensa, -

ea a menudo una reacción inconsciente o et retorno a un perió­

do anterior y más feliz de ta vida de la persona , Por ejemplo 

" tas jugarretas " en el trabajo son con frecuencia, un ejem-­

plo de regresión, como tarnbién la terquedad para " Batirse con 

ta suya " 

EVASION,- Puede ezistir una ausencia fisica o paicológica co­

mo resuttado de la frustración. Cuando una persona "abandona­

atgo " o cede, está utili::ando ta evasión como medio de prote­

geree , La apatía e.;rtrcma y el auscntiamo fieico son ojem--­

ptos de evasión, 



' : : . - : 

REPRESION. - Con la repreaión. ~·e Po"'á t'11 _./,eris~m_i~·~-to d11sagr~-­
dable ftAera de La me11te o s11 "ol11ida ·acti:.ianie11tB ·.·rr._-a-igO. Por -
Lo comúri. a Las mariifestaaionea· de la cO~_dtAciCz. deP.rim-ida se.·-­

asociari sentimie11toa de ctALpabilidad. 

Esto P"-•de ser "'"ª r•acció11 a La frustrac,idn, p•Ligrosa d11sdfl 
fil ptAnto dfl 11ista psicológico y, ciertamente, uri'hábito de --­

trabajo irieficaa. 

AGRESION.- EL otro mecariismo de defensa en este esttAdio es la 

agresióri, ia agresión es "'"ª coridtActa dirigida a otra persona 

u otros objetos cori la finalidad de herir o dañar. 

Ca agresión puede ser verbal o fisica, Uri trabaJador puede --
iniciar una pelea, arrojar coaas, o da~ar eqtAipo como r11suLta­
do de sus frustracio11es e11 el trabajo. 
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CAPITULO TII.-

e o N u N I e A e I o R 



COHUNICACIONES EFECTIVAS 

Laa buenas comunicaciones son juOtamente tan esenciales 

para La supervivencia y el ézito de toda compaflia. Un impor­

tante p'orcentaJe de todos Loa problemas de compa;fías s11 origi 

nan por comunicaciones insuficient11s, incompletas, o inezac-­

tas. 

AL transmitir información, ee importante minimi:ar tas-

posibles interpretaciones equivocadas. La mejor manera de h~ 

cer ésto es conservar el mensaJe en su forma más simple, con­

un mínimos de ttÍr.>r1inos vagos. Los que estén euJetoe a una "'!!. 
La interpretación riecttsitan ssr defiriidos. Se puede cancelar 

posiblee interpretacionee incorr11ctas ca.¡: " Co11 esto no qui!!. 

ro decir" ••••...••••. No ob~tan:e, es posible asegurarse de­

que el menaaJe r11cibido es el que se envió. 

Una buena comunicación vale todo el importante eefuer:o 

que requi<ilre. 

DRCAN!ZACION DE LAS COHUNICACIONES DE LA COHPAllIA 

EL tipo y la medida de las comunícaciones que se requi~ 

ren son diferentes para cada conpai?ía y, de hecho, difieren -

en la misma compaflia en cada etap,_;, de au cr<ilci,,ieneo. 

Una co"'pai?(J. que fabri~a prod:.·~tos ó!B0'6Ciali:adoo r.t--­

quiere, por ejemplo: mw~ha mde comunica~ión que una que fabri 

que articutoa bdsicos debido a qu.t los prod~ctos eepecCali~a­

dos so" más nuncrodos, mdd diversos y canbian cor: mayor fre--

cuencCa, TambiJr:, en co"!pañia<J mu¡¡ peque>lae, ca<Ji toda la --

información puede ser generai~er:te trana~itida y transferida­

en forma verbal o informal. Conformo! la compañia crece todo-



ae vuelve impráctico. En algún momento. una importante por--

ción de todas las comuniaacionea ae vuelve escrita y formal. 

La eficiencia de toda compañ'Ía eatá radicada en u11a po­

lítica práctica de comu11icacio11cs. Desarrollar u11a puede pa­

recer formidable, pero se hace• co11 facilidad al detc1•mi11a1•, -

primero. que ea lo que cada empleado 11ecesita saber con el -­

objeto da efectuar en forma apropiada su trabajo. después de­

cidir quien ha de pr(:lporcionar esa i':formación y por que me-­

dios. 

Mal'ltener todas las otras corua1icacio11es a un minimo 

evitará " el ruido " 

EL PROCESO DE LA COHUNICACION 

El proceso de la comunicación co11siste de dos pasos me­

diante los cuales u11a idea o un concepto pasa desde su concee 

ción por una persona ( et tra11smisor J hasta que ca puesto en 

acció" por otra pcraona ( el receptor). A través de ta com-­

prensión de estos pasos y de algunas posibles barreras que se 

pueden prese11tar. se puede lograr una comu11icación más efecti 

va. Como se Muestra en la figura ane.ra. 

El primer paao es la idea.ación por el transmisor, Esto 

se refiere al contenido de lo que ae quiere decir en et men­

saje que desea tra11amitir. 

El siguiente paso es ta codificación el transmisor or­

ganiaa aua ideas en una serie de símbolos diseñados para co-­

Municarse 0011 loa receptores deseados, Elige palabras o fra­

sea adecuadas que pueda11 ser comprendidas por el receptor y -

también elige et medio apropiado que debe emplear como por --



ejemplo: memorandum, conferencia, etc. 

EL tercero es La tranamis Lón. de L menaa.Jt1 codificaco -­

por Loa canaLt1B st1leccionadoa en La estructura organi:acional 

EL cuarto paso es en donde et receptor entra. en el pr~ 

ceao. Se sintoniaa para. recibir eL menea.je. Si ésts es orat 

debe ser un buen oyente. si el receptor no funciona, sin am-­

bargo, eL mensa.Je se pierde. 

EL quinto paso es decodificar, como por ejemplo: cam--­

biar tas patabras por ideas. En este paso, ta decodificación 

puede no estar de a.cuerdo con ta idea que el transmisor codi­

ficó originatmente, debido a la diferencia en percepciones -­

entre el receptor y el transniaor, en cuanto a la semántica.­

o significado de La.a palabras. 

Por último el receptor ~ o responde. Puede archi-­

varse La información, pedir que s" anplie, o emprender cuat-­

quier otra acción, Sin embargo, puede no haber certeaa aL-­

guna de que La comunicación haya tenido Lugar a menos que --­

exista ci!lr:o tipo de retroalir.:erieación para el tranamiao1• ª" 
la forma dq un acuse de recibo del mensaje. 

Si bien aste análisis se ha efectuado en términos de La 

comunicación de s(mboloa orale3, debe reconocerse que La co-­

rnunicación no oraZ. está ocurriendo e>t /orrna eim1cLtd11ca. E11 ta 

ccmunicació>t frente a frente Las partes también están respon­

diendo a Las expresiones faciates, gestos, posturas corpora-­

Lea y a otr•os est(r.iutoe rio verbales que so•l tan irnportantea -

para et proceso de con~nicaciórz como Las palabras qhe ae dice 

,. ~ &r Ghfxu l!run;u n G.Q'r~ lan! 
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EL PROCESO DE LA CONUNICACJON 

RETROALJNENTACION 

, ______________ ------------ _____ __ 1 oe¿,cc ION 

• .. ,.-------------.. 
POSIBLE 

11 .. .. 
.. 

CODIFICAC!ON .. .. 
"-------------" .. 

TRANSNISJON .. .. .. .. 
,.-------------.. 
" .. 

BARRERAS " .. 
• .. .. 

.. 

RECEPCION .. .. .. .. 
"------------ " .. .. .. 

DECODI F ICl.C ION .. .. .. .. 
.. 

'----------------------------------- ACCION 



COHUNICACION· FORHAL 

La oomunioaoión format tiene Lugar entra aL personal de 

acuer•do con Las lineas d" autoridad que han sido estableoidas 

por ta Gerenoia. 

En al Sistema nervioso de la organización que proporci~ 

na toa canales mediante los cuates se transmiten hacia abajo, 

de la gerencia superior al perao11al ai~bordiriado, Loa proce4t.­

mieritoa, prácticas, iristruccionea de trabaJo y loa ra::ioriamie!!. 

tos que loa suste11tari, aa{ como la retroalimentación neceea-­

ria para loe subordinados. TambiJn establece los canales por 
loa cuales fluye ta comunicación aeceridente, esto es, se ani­

ma a los subordinados a erpredar aus ideas, actitudes y senti 

mientas respecto a elioa miamos, a sua puestos, polttioas y -

prácticas organi::iaciorialea y a asuntos similares que les cori­

c.ierneri. 

Ea importante qi'e ta gerencia trate de crear condicio-­

nes favorables, incluyendo el clima social apropiado que fav~ 

re::ica tanto a la comunié'ación hacia arriba como a la comuni-­

cación hori.::ontal. Eate último tipo de com1111icaciór1 tJntr.:r et 

personal que eatd aproximadamente al mismo nivel organi.::acio­

nal, es eJencial para coordinar a11s actt.vidades y pa1•a facilJ:. 

tar au interacción en el desempeño de lae reaponJabilidadea -

de s!ul pu;:atos. Un libro flujo de co11unicación hacia abajo y 

hori.::ontalmente depe11de no sólo do? una aatrz,ctura y clima or­
gani::acional q110 fomente 101a com~nicació11 formal efactiva, si 

no también del uso de loa Medt.oa que resulten más adecuados -

pa1•a Loa diati11toa ni.veles de la eatructura de la organi::a--­

ción. 

Ya qtle la buena ccmunicación ca vital e11 ta empresa. 
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COHVRICACION lNFDRHAL 

La comunicación organi~acional informat comprende toda­

aquetla información no oficial entre tos grupos de personas.­

Davis tes dió et nombre ds Red de Retaciones Sociales que ---

brota espontdneamente cuando tas personas se unan. Son una -
ezpresión de ta conducta natural de las personas por comuni-­

carse. El personal de la empresa utili~a los canales inform~ 

les para complementar los formales. Algunas de las causas -­
probables de esta actividad son las siguientes: 

1.- Cuando se carece de información sobre ~na situa--­

ción dada la gente trata de llenar los vacios lo mcJor que -­

puede recurriendo a canales informales. 

2.- Cuando se percibe inseguridad en la situación pre­

valeciente. las personas tienden a aumentar eu comunicación -

informal en un esfuerso por crear cohesividad y protegerse -­
entre si contra lo desconocido. 

J.- Cuando los individuos tienen un interés personal o 

emocional en una situación, como por ejemplo: cuando un amigo 

está en conflicto con su superior, hablarán del asunto de un­

modo informal, 

4, - Cuando Zas personas sienten desagrado unas por --­

otras, tratarán con frecuencia de adquirir ventaja haciendo -
correr mi.irmuraciones negatiºvas respecto a talen individuos, -

recurriendo a los rumores. 

5.- Ci.iando Zas personas acaban do recibir nueva infor­

mación y desean diseminar la noticia tan rápidamente como sea 
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En l.a mayorla de l.oa casos, l.a comunicación informal. ae 

baaa en l.a información de boca a boca. 

COHUNCCACION ESCRITA 

La comunicación escrita puede adoptar muchas formas, 

Al.gu01as de l.aa más comu01ea como el. memorá01dum, l.oa in-­

formea y manuates de organi:ación. Muchos jefes. favorece01 -­

Las comunicaciones escritaa porque proporcionan un registro -

de to que se transMitió y ae-pueden voLver a l.eer y e3tudiar­

en caso de que iniciatMente no tuvier•an toda ta cl.aridad debi 

da. Además, Los mensajes escritos aporta01 ci.?rto grado de -­

formatidad que no está presente en aus equivatentes verbales, 

Por otro Lado, Las comun~cacionea escritas presentan v~ 

rios pr•obLemad substancial.ea, En primer Lugar, m:ic1zos Bttper­

visor•es tienen dificul.tadea para expresarse por• escrito y en­

toacea l.e reatan énfaais a aata medio. 

En segttndo Lugar, ea en;;.?uentra con frecttencia que Loa -

superiores rehusan Leer informes escritos de cierta tonaitud, 

prefiriendo recibir comunicacionea verbal.es sobre su conteni­

do. 

En tercer Lugar, al.aunas comunicaciones escritas, por -

ejempto, tas descripciones de puestos y manuatea de pol.lticas 

y procedimientoa requieren a menudo su actuatiaación l.o que -

repraeenta un trabajo que conaume mucho tiempo. 
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COHVNICACION ORAL 

La mayor~a de los jefes de departamento prefieren la ce 

~unicación oral en contraposición a la escrita, ya qke ahorra 

tiempo y permite una retroalimentación inmediata. 

Algunas de las formas mds comunes incluyen las órdenes­

vcrbales cara a cara, las conversaciones por teléfono, los -­

discursos y et cambio de impresiones en reuniones. 

De éstas, la comunicación cara a cara es ta que se con­

sidera más eficaa porque permite que cada parte responda di-­

rectamente a la otra. Por medio de esta forma los problemas 

y las barreras se resuelvan a menudo, y se obtiene una trans­

misión más cabal de los signifieadoa. 

Por supuesto, no siempre se puede aplicar ta co~unica-­

ción cara a cara. 

Cuando se manejan grupos grandes, los jefes se ven obli 

gados a menudo a elegir una forma más apropiada de comunica-­

ción, como por ejemplo: un discurso. 

Incluso con un grupo pequeño, quizá lo mejor q1ic pueda 

lograr et jefe es tener una conversación formal con un lapao­

brave subsecuente para tener un cambio de impresiones. 



CAPITULO IV 

C. •¡ O & R A Z G O 



l>IDl:RAZCO 

Todo administrador de é~ito debe ser capa# da guiar a ~ 

au grupo de subordinadoa#_ Sin embargo es importante distin­

guir entre administración y lidera~go. La adrninistracidn cs­

et proceso de hacer que las cosas se realicen a travls de --­

otraa personas~ Sl lidera:go forma parte del trabaJo de un -

administrador y se puede definir corno et proceso de inftuir -
en tae personas para encau::a,. sua esfuerzos ,1acia ta consecu­

ción de ~na meta o meta específica. 

BASES DEL PODBR D&i LJDtR: 

RECOMPENSA: Poder qua tiene et t{der para recompensar a toa 

que obedecen eua directrices. &t líder suministro recompen-­

aas psicol69icas y/o econdmiaas, eete tipo de poder to dá la 
propia empresa y et puesto. 

COERCITIVO: Poder baeado en et temor. Eete tipo do poder ee 

a menudo efica~ para influir en loe subordinados que perciben 
que una falta en .la obediencia. a Zas drdenee aol<'lducird lll t::a!!. 
tigo u otros resultados indeseables. 

LEGITIMO: 
rarquia. 

Ee papel que el gerente tiene en función de su Je-
(~¡ 

NATURAL: Et poder nat¡.¡ral o inherct;te ea et que cst.d relacio­

nado con toe lideres cariemdtiooa, toe que oin quer~r pucdcn­

dominar fáci1me71te a loe individuos y pueden 1iaoer que traba­
jen Juntos para lograr tao metas de la empresa y de eltoa mi~ 

mea. Con frecucTJ.cia, toa eeguidoree an11elatt ser como lt. 



DE EXPERTO: Poder basado an ta compett?ncia 11 en ta per•icia, 

Se considera que et tlder es cdpa3 de anati=ar, imptantar 11 -

contratar tas tareas 11 tas situaciones que se ta han aaignado 

at grupo, Esta base de inft11encia es por to coMitn muy estra­
cha confinada e=ctusivamente at campo de espaciati=ación det­

tider. 

TEORIAS SOBRE EL LIDERAZGO 

_, 
NODELO DE CONDUCTA DIRECTRIZ 

R. TANNENBAUN. 1 JI. B. SCBNIDT, 

También conocida como Escal.a de conducta de tidera=go. 

A travJs da ver ta escal.a qua varia desdo l.a fuertemente cen­

trada en el. iefs hasta ta muy centrada en tos subordinados. 

En el. tado i=quierdo de ta escata se ubican toa l.iderea 

que detegan muy poca autoridad. prefiriendo tomar el.toa mis-­

mas l.a mayoría de tas decisiones, y ~nicamente las comunica a 

l.os subordinadoa, después el. l.{der toma la deciaión y l.a ven­

de as decir que pide opinión ya que ta deciaión está tomada.­

en ta siguiente escala at l.(der presenta ideas y dá mar>gan da 

En el. cuarto nivet 

de la escala et l.(der presenta una deci3ión ten~ativa La que­

estd auieea a cambio. En et quinto nivel. et Líder presJnta -

eL probl.ema admite BU.]erencias pero el. toma La 1il.tima dt?~i-­

sión. En el. siguiente niVt?l et l.ider define toa Límites y -­

tea pido? a tos miembros del. grupo tomen la dcciaión. Y por ú! 
timo en el. eJptimo rit'.vtit el. tider permite qu.e Loa subordina-­

dos desempe,len 11l. trabajo de eol.ucionar el. problema dt?ntro de 

los t(mitea preea:abtecido3 por el. Líder. Ambos deciden . 

.. 
~no 01 tan l\ypn:"tJCÍa1':J "R. H. JbV,-tta 
.. Ahrim'.at:u..-üh d! l0U';7Ul. ,. &i/:'U lbUJ 



MODELO DE CONDUCTA DIRECTRIZ ( R Tannenboun y w. H. Schmidt ) 

LIDERAZOO CEllTRAOO Etl EL JEFE LIDERAZGO CENTRADO EN EL SUDORDINADO 

USO QUE EL CEf\EflTE HACE 

DE LA AUTORIDAD 

El Cte ¡:rmento 
¡:ftlla}tn icklild 
yai~po-

"' ""''"""' 

El Gennte pt"C8CS'ltn 
U"lll tb:la16n t.cntB­
tiVll wjeta a ~ 

blo. 

MARGEN DE LIBERTAD PARA 

LOS SUBORDINADOS 

Elete.~ 
el prc:bl.a:o idrU 
te~Y 
tDm lo dix:iailn 

CW1. 

El Gte. deflrm 
loa l.Wt.m y 
le pi.$ n1 ~ 
po cµl! ttme la 

dwicifu. 

El Gte. pe:ml.te 
q.-'l lOB ~­,_,, _ 
liU trat:.oJo dalt:ro °' llmi.tni. dcl'i­
nió:u pcr el mr --· 



tA HAttA ADNlNfSTRATlVA 

(ROBERT BLAKE & JANE NOUTON) 

Df,\fENSfO.VES DE LA ,tfALLA: 

La mal.l.a ad~i.11i.Jt1•ati.t1a tiene doa dimBnsionas y son: 

AJ PREOCUPACION POR E{, PERSO.VA{,. - [ncll'!J" eleryentos como el.­

grado de compromiso peraonaL hacia al Logro de Las m<1tas, la­

conservaci.ón de la autoestima de loa grupos de trabajadores.­

la ubicación de la respo11sabilidad sobre la baae de aonfian~a 

mds que de obediencia, el logro de buenas condiciones dB tra­

bajo y la conservación de relacionea interpersonales aatisfa~ 

toriaa. 

BJ PREOCUPACIOU POR LA PROOUCCION. - Se compone de laa actit!! 

deo de un superior hacia una ampl~a gama de aoaaa, tales como 

la calidad de lae decisiones de pol,tiaas, procedimientos, y­
procesos, la creatividad en investigación, la calidad da loa­

sert1iaios de asesor'ª• la eficiencia en al trabajo y al volu­

men dt1 producaiVn. 

Dentro dt1 esta malla existen S tipos de llde1•os los --­

cuales son: 

] • 1. - LASS ESFER 

1. 9. - PATER.VALlSTA 

9. 1. - AUTORITARIO 

s.s. - DE TRANSICIO!I 

9, 9. - LIDER IDEA{, 



TIPOS DE LIDERES 

t.t.- LASS ESFER.- (Dejar hacer, dejar pasar 

Llamado también administrador deficiente. Tiene muy -­

poca proeocupación por las person::zs y por ta pPoducción. Su -

interoés es personal únicamcn~e. 

Su manera de comunicarse tiende hacer sobre una base de p~ 

Bar los mensajes. 

Las instrucciones Zas da de manera generoal. 

Los errores y las equivocaciones son algo inevitable y la­

mejor nanera de no meterse en problemas a causa de ellos -

ea la de no verlos. 

En cuanto a los sentimientos hostiles no los evita más ain 

embargo so oculta o se escabulle ante ellos. 

En cuanto a la roevisión y a Za evaluación de la actuación­

son atgo fácil, ya que acepta cualquier tipo de desempe~o­

ya que no le interesa como lo roealiza. 

1.9.- LIDER PATERNALISTA.-

Alta preocupación por las personas a su cargo y poca -­

por ta producción. 

Está atento a los problemas de sus subordinados y los rc-­

suclve. 

Hace todo lo posible para que sus subordinados estén con-­

tentos y agusto, sin tomar en cuenta la producción. 

Si los subordinados no real.izan sus tareas él las reali-

::a. 
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Las inStrucciones ta11 dd de manera gen11rat y no como 101a -

ordan para que no se sientan preaionadoa. 

En cuanto a tos errores y equiuocacione11 eon atoo ineuita­

bte son erro1•es q1,e tienan qua pasar y no son cutea do sus 
aubordinadoa. 

En cuanto a tos s11ntimi11ntoa hostites no e=isten. 

En cuanto a l.a euat.uación y deeempoílo no l.es e=ige que el.­
trabaJo satga como sea. 

9. 1. - EL LIOER AUTORITARIO. -

Atta preocupación por ta producción y poca por et pereonat 

La comtuiicacióri 63 d.zsctJndente e•1 forma de órdenea para -­
que tos subordinados se sientan presioriado.:J. 

No acepta er1•ores Jetos no aon inevitabtes y si o.riaten es 
cutpa de l.03 subordinados y hay que caetigartos. 

Loa aentirtientos hostil.es no sor1 de importancia para él. to 

único que es importante es ta producción. 

No acepta quejaa a toa indiuidi•os toa to,.,,a como part'1 da -

ta maquinaria, 

La euat11aeión y revisión ea estl'icta y ta produeeión debe­

sel' igual. o maJOr at eatandar eseabtecido. 

Para ét es importantB eumptir eon tos obJ°.J.tiuo:J y metas do 

ta empresa como sea poaibt.e. 

ti. S, - LIOER DE TRANSIC!ON O PARTTCil'ATTVO, -

Do coordinació11 y arregl.o a CDte tipo de l.iderea tienen --



preocupación por las personas y también por la producción. 

Lo interesa y está atento a los problemas de BUB subordi-­

nadoe Y de producción, y los resuelve por medio de una co­

municación bien planeada. 

Lao indicaciones las dá de ma11era general en términos ea-­

pccíficos con la finalidad de que loo subordinadoa no se -

sientan presionados. 

En '?'uanto los erroreo y las equivocacionco se coneide1•an -

como algo inovitable más sin embargo se eotimula al subo!: 

dinado para que trabaje de acuerdo con las prácticaa esta­

blecidas y aoi evite loo crroreo que ocasionaria el traba­

jador demasiado apriaa. 

En cuanto a los sentimientoo hootiles introduce peri&dica­

mcntc enfrentamientos que les dé tiempo para pensar y quc­

permitan al mismo tiempo que éstos se desvanei::can. 

La evaluación y revisión del. desempeño se lleva a cabo de 

tal manera que el subordinado reconoi::ca por aí mismo sus -

faltas y prometan rectificarlas. 

9.9.- EL LJDER IDEAL.-

Este tipo de lideres son los perfectos loa que no tic-­

nen ninguna falla • A estos lideres les interesa el personal 

tanto como la producción, pero alcan~an la perfección . 

•• 



C.a aomuniaaoión es un intercambio abierto, tibre y franco 

entre superior y aubordinado. 

e.os errores y taa equiuoaac!onea se ven deade et punto de­

viata de taa aauaaa q1u1 tas 01•igina1•011 y se reúnen para -­

sotucionartoa. 

e.as queJaa se comprenden y atienden debidamente. 

La evatuación de ta actuación as retaciona 0011 tas metas y 

obJetivoa previamente f!Jadae. 
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ReQUISlTOS PARA SER UN BU&N LIDER 

EtleRG!A. -

S&RENfOAO.-

Siflniflr!a no da.I'se por l)iu1cido, trabajar con 

anettalaamo. 

Para tener ta tranquitidad, equidad de aotu­

cionar tut problema, tflner catma tanto eri mo­

menCos de triunfo como de fracaso. 

CONOCfMTENTOS Dt: GAS RELACIONES HUNAflAS.-

Ef.IPATlA. -

OBJ&T rvo. -

HOTIVACION 

P&RSO.'IAG.-

HABILlDAO 

COMU.VlCAT IVA. -

ffAB/(,lDAD PARA 

&!lser7;tR. -

Saber cuando actuar en tas retaaionea huna-­

nas. conocer tos problemao y aotuclonss a 

toa mia~oo y aplicaaión en las relaciones h~ 
manas a todas !as personas en generat. 

Gntend4r a ta gente, ponerse en et Lugar de­

otra persona para acmp~enderta meJor. 

Ser 1•ea!ista aritd una aituación, uer taa co-

aas como ao11. 

Quer~r ser uno mismo. Eatar corcforme con la 

pooiaión que tenga y eatur dlnpweuto a todo. 

6er comuni:caeivo y l!ltty aegicro de at mi.a1'1o, -

hab'itidad pa1•a com:..rclc4rae. 

Poder de~ootrar a loo ds~áa que ei Jefe mio­

ma eabe dar conaejos~ ano~~an3aO, trano~itir 

conocimi~~toa paru ganar reepeeo en toe mia­

mos, y experiencia~ prdparar a ta gdnte. 

SEYT!OO SOClAL- Ratacio~oe con too dqmda, entuoíaumo, moti--



COMPETENCIA 

TECNICA. -

var y ser participativo, ser sociable, tener 

en cuenta el ambiente interno como cztcrno. 

Se refiere tanto a los conocimientos adquiri 

dos como a"que tan avan~ados estén éstoa en­

la aplicación que yo tes dé. 

Estar at tanto de toe avances tccnológicos,­

eetar a la par con cualquiera de loa dcpart~ 

mentas de la empresa. 

SENTIDO DE La respor.aabilidad J°uega U'1 papel muy impor­

RESPONSABILIDAD tante ya que las obligaciones adquiridas y -

el cumplir con el las hard que el trabajo mio 

como el de los d~más cstard realizando de la 

meJ°or forma posible. 

INICIATIVA. -

SENTIDO DE 

EQUIDAD. -

Dar el primor paso sin esperar que alguién -

me diga que lo debo hacer, 

Ser independiente, reali~ar el trabajo con -

ganas y entusiasmo. 

Ser justo y objetivo. 



Para ft~atiaar este capituto podemos considerar varios puntos -

importantes para determinar a un buen Líder: 

Se tiene qua tomar en cuenta et puesto que ua a ocupar 

La personatidad de tas personas para ejecutar et puesto 

Las cuatidades para et puesto 

Et tipo de cardcter. 

En vista de su: 

aJ Su peraonatidad, experiencia y conocimientos. 

bJ Et historiat. ta preparación, tas expectativas de tos segui 

dor6s y • 

c) Los particulares de ta situación en ta que todos astdn ope­

rando. 





ANALISCS oe LA INVESTCGACION 

Todaa tao personaa aon seres humanos que Lea guata tra­

baJar, teno?r reaponsabitidades, superarse sin importar el pru.r!. 

to o trabaJo que reaticen. 

A estas personas ae Les debe apoyar para que Lteguen a­
tograr Las metas que ellos se fijen y si no Las tienen que Las 

estabLe=can pero ain perder de uista por aupuesto Los objeti-­

uoa de La empresa. 

Sin tratar de cambiar su forma de pensar o de actuar,-­

hacer que ae acoplen a toa cambios que aean necesarios para et 

bienestar de todos, 

Para toorar todo eao debemos ser un Lid8r de transición 

que ea aquel que Le interesa tanto tas personas como ta prod!1:z.. 

ción. también ae Lea debe motiaar no sólo con dinero sino tan­

bién con otros tipos de incentiuos que Lea permita sentirse, -
parte de la organi::aoión. Et eatabl.eaimiento de grupoa apro-­

piadoa para al tipo de trabajo q~e ae debe d.? t•eal.i::ar tom.:Indo 

en cuente. t.a personalidad y Laa necesidades~ cada uno tieno?­
que satisfacer mediattt11 et. trabe.Jo que des<lmpeña ea de uital -

importancia, 

Por i:ttimo un gert?n:e o una perJor.a que tiene a su car­

go un grupo da individuos ya sea gl'a>td<l o pequo?flo no debe es-­

tancarse en l.oa conocimientos adq:.i.ridoa sino qut? deba asguir­

aatudiando. y poniendo en práce ica todo to que ha aprendido -­

para el beneficio y l.ogro de .tus ob.ietiuos. 
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De tes cueBti.olUU'ios aplic:idos se puede concluir que en too em-­
presaa grattdcs q'-'C ya ac encuentran organir.adas; toa crrprcGa1•ioa tier1cn .... 
una preparación profesional, conocen las t~cnicas y tas aplican continua-­

mente ob:enic~o buenos resultados • 

.t'n tas e:'l'¡f'resaa mcdiDrus los cmpres::rios también tioncn '''la pre­

paración a nivel. profe11iorw.1- pero lo que 1-as difcrenci<l de Z.as gra,..:Jcs es 
t;.1e cono estas c~ieaan desde ocr empresas pcquc,"Jos ( fanitiarcs ); 1-os -­

puestos principales los oc~p~n mic~bros de la r~~ilia. 

Y Zas cir.prcsa8 pcquc•i:::s aplic.:n ta c:rperiencio JI po1• medio de -­
{sta uan conociendo estas técnicas pero no con los mis"IOD nombres. 

Se puede C0'1CZ:.tir que hoy en día todo e-'"P"eaario se prrtocttpa por 

aprender 11 por apZicar las técmicas de co>;:iucta individ1•at 1f grupal, /.Joti 
vación, Cor.r.01ic.%a-ió"1 JI lidcrango. 

Pal'tl que toe errrpZeo.dos 6C sientan o.gueto y asi cre.::can tanto l.a­

empresa como tos miembros de ésta. 



e D N e i u s [ o N E s 

RCSUGrAoos DE LOS cucsrroNARIO~ . 

J.- ¿Cons!dera imporean:e lte,ar una buena ratación entre Ge­

rencia y obroroa - empleados ? 

Cl 90; respondió que s~ porque para eltoa tteuar una buena re­

taeión es lograr loa objeeivoa. me:aa y satisfacer nacesidadea 

Et 10; restando con.;J'Cdera qua no ea mC<i:y importante llaval' una .. 

buena relación, porqua basta que se rwalicen y logren taa me-­
tas. Por lo que l.aa rotacionea sort en término se:ctnidario. 

z.- ¿ Cudtea de es:os factords estima neceaarlos para tograr-
talºa buBna re tac ión '! 

aJ comportamiento de ta conducta del indiPidUo, det grupo 

bJ motiva<:l'ión 
e} comunicación 

dJ tidera:go 

R.- Un 40~ escogió Los cuatro factores porq~e para eLtoa eon­
nacesarioa todoa air: e:cluir ninguno. 

Et JOl eacogió: Motivación, com~nicación y lidera~go. No eqco­

gieron ta co~ducto ir.divid~a! y grupat porqt.ic con too fa~toren 

elegidoa togrart 1Hio bt.iena r<!taaión, y et corirpcrtaritie11to indi-­
uidua.L y gr1tpat to paaa11 a i.tteimo térriiin.;,. 

Ct 20: escogió cor.por!a!'liento indiuidrH:t> grupat. motivación 

y comunicación explicaban que ai tteuan eaeos factorea en ar-­

den et indi~id1to y et jefe Llevaran b~e~ad retacion~4 porque-



et individuo se siente satisfecho y agusto en su trabajo y et­

tidcra&go no se utili:a porque se encuentra inctuído en ios -­

anteriores. 

3.- ¿ Como cataloga a sus empleados u obreros ? 

a) Parte de la maquinaria, como una persona a la cuat te desa­

grada et trabajo y to evita, se debe utiti&ar a~cna&as y -­
castigo para que realicen sus labores y que no tienen ambi­
cionea. 

b) Et hombre es un ser aon necesidades, te agrada et traba;jo, 
te gusta tener responsabitidades, retos, establecen sus pr~ 

pias metas, tiene creatividad, ingenio imaginación para so­

lucionar tos problemas que se le presenten y los resuetvc­
con agrado. 

R.- Todos contestaron en ta Opción B, porque consid,ran at 

individuo como un ser humano, con sus propias necesidadee y 

metas, con retos, con su propia creatividad. 

4.- En ta pregunda 2 ee mencion6 el comportamiento da ta con­

ducta índividuat en ta organi=aci&n. 
¿ Según su experiencia y conocimientos determine cuotea 

de estos componente& son importantes para la conducta? 

aJ Percepci&n 

b) Actitud 
cJ Personalidad 
dJ Vatores y Metas 

eJ Necesidades 
f J Frustración 

gJ Motivaci&n 
h) Habilidad y experiencia 



R.- Se pidid qua escogieran atuunos ooMponBntes importantes 

para et comportam,ento de la conducta indiuiduat. 

Et 60: determinó: Actitud, personat~d, uatorea, mctiuación,­

metas, naces i.dadea, habil.idad y e.i:p,er\;,~oicy porque para a l. toa 

para conoc.er la conducta indi1JidJ'kí(~Oto,'-! 4';\;t.;onentes son los­

principates, tos damds ua11 interca tados{{/.' 
1 

'-' ¡;~·? • ~ ., r¡,., 
'· ·1 .?1.9 ¿et,~ 

Et JO% determinó: Actitud, naceeidades, moti1Jacióri/f.1f?~f,tida-­
des y erpsriencia porque para sttos son tos que util.iá:Ctn_,para­

determinar la conducta det indi1Ji.duo. 

El. 1oi únicamente establ.eció ta actitud, motiuación y necesid~ 

das; porque conociendo ta actitud, teniendo mot,uado al. emple~ 

do y logrando hacer que satisfagan sus necesidadea, ya so con~ 

es la conducta del. indiuiduo. 

S,- Con referencia a ta conducta de los grupos ¿ Cuántos ti-­

pos de grupos conocü ? 

R.- Et 100:-; conoc(an tos tres tipoa de g:·~poa que conocet:1oa -

pero con diferentes nombr.es, éstos aon: 

Grupo [une i.ona t, 
Grupo de trabajo o tar.ioa 

Grupo de interJa y da ami.atad 

6. - Para lograr una b11ena rol.ación es nacesario primeramente­

qua et individuo satisfaga sus necüsidadea. 

¿ Según su e•periencia cuál.es de estaa necasidades deben 

satisfacer? ( Ennumlretas por orden de importancia ), 
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R.- Et JOOS estableció como la principal: Las Necesidades Fi­

siológicas, porque el individuo primero debe satiafacer la ne­

cesidad de comer, dormir. vestir. etc. 

Et 701 eetableció la de Seguridad como la Segunda y el JO~ co­

mer, vestir, quieren sentirse protegidos en su trabajo utili-­

aando los equipos de seguridad, ayuda médica. 

El 30: lo baja de nivel porque primero debe satiefacer lo so-­

cial y despuée lo de seguridad. 

El 70: marcó el social como nivel tercero porque despuée que 

ya está agueto con ellos mismos y con la empresa ya tienen la­

necesidad de asociarse con otras personas. 

El JOS lo marcó como aegundo nivel porque primero debe satia-­

facer la necesidad de asociarse con personae para aentirse 

agusto y seguro para después solucionar la necesidad de la se­

guridad de la empresa. 

El 601 marcó como Cuarto nivel la necesidad de Estima porque -
después de haber logrado satisfacer las necesidades de comida, 

vestido, eeguridad y por último de aeociarse con los demáe, 

surge otra necesidad la de sentirse que ea importante tanto en 

Za empresa como fuera de ésta. 

Et 40S lo marcó co~o un quinto nivel porque consideran que -­
primero deben sentiree importante& por ei mismos, sentirse -­

realizados personalmente y ya posteriormente sentirse que loe 

demáe los quieren y toman en cuenta • 

El coi marcó la neceeidad de autorealiaación como quinto ni-­

uel proque ei ya satisfizo todae lae necesidades anteriores,--



siente que pueda pedirse y ezigirae mda a él mismo, y lo hace, 

credndose la necesidad de ser mda importante 

Un 40S marcó como cuarto nivel ya que para ellos primera deben 

superarse y ezigirse ellos mismos porque si logran la autorea­

li=ación loa demás loa uan a estimar sin que tengan que buscar 

esa estima. 

?,- ¿ Para motiuar a los empleados cuales de estos incentiuoe 

tomar !a ua t ed? 

Dinero, Seguridad, Afiliación, Estima, Autoreali3ación 

R.- El ?OS escogió el dinero, porque a las personas les guata 

mds qua los remuneren o los feliciten con dinei•o lo demda ya -

es secundario. 

El JO$ uarió entre estos inc.u1tiuos, no estableciendo uno en -

especial 

8.- Otro factor msncionado es la comunicación. 

¿ Qui tipo de comunicación utili=a usted para dar órde-­

nas ? 

a) escrita b } Oral. 

R.- El SOS utiliza la com~nicación escrita porque se reducen--

los conflictos y loa problemas. Porque la persona que percibe 

ta orden debtt hacerla como se L.: ordenó y no tener• ninguna --­

ezcuaa de qua no entendió la orden teniendo La seguridad de -­

que fue recibida. 

El ZO~ utiliza la comunicación oral porque como son empres<.J.a -

pequeñas las órdenes que so dan no son complicadas, por Lo ta~ 

to no se puede distorsionar la orden, y también porque su pro-
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ducción es de reatinación· aencitta y en aarie. 

9.- Para solucionar un probtema o mejorar tas relaciones. 

¿ Qué ctase de comunicación prefiere, format o informat 7 

R.- El 100: escogió la Informat porque es más fácil solucionar 

problemas y mejorar las relaciones si se trata a los empleados 
como amigos, dándoles oportunidad de que e:presen to que sien­
ten ante una determinada situación. 

10.- El ~ttimo factor para lograr una buena rotación entre -­

empleados y Gerente es et tipo de l~der. 

¿ Qué tipo de l~der considera que es usted1 

R.- El 701 escogió el Lider de Transición porque les interesa 

tanto tas personas como la producción; porque siendo un llder­

de transición se obtienen los objetivos y metas de la emprcsa­

y los empleados. 

El 20~ son Paternalistas: se preocupan por lae personas porque 

consideran que si se toman en cuenta más a tos empleados dstoa 

van a rcali=ar con mayor esfuer=o su trabajo, 

El 10~ escogió el Autoritario aqui consideraron que las perso­

nas deben de roalisar el trabajo conforme a lo estipulado en -

las órdenes. 
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CUESTIO/r'ARIO APLICADO A NIVEL GERENCIAL A EHPRESAS 

GRANDES. MEDIANAS r PEquENAS 

1.- ¿ Considera importante llevar ~na b~cna relación entre -­

Gerencia y obreros o ~mpleados ? 

SI NO 

2.- ¿ Cuáles de estos factores estima necesarios para lograr-

esa buena relación ? 
Comportamiento ds la conducta del individuo del gr~ 

po. 

Motivación 

Comunicación 

Liderazgo 

3,- ¿ Cómo cataloga a sus etr.pleados u ob1•eros? 

AJ Parte de la maquinaria, como urra persona a la cual le­

desagrada el trabajo U lo evita, se debe utiliaar el -

castigo y las amena:;as para que realicen sus labores u 

que no tienen ambiciones 

BJ El hombro es un ser corr rrecesidades, les agrada el tre 

hado, le gusta tener responsabilidades, retos, establ~ 

ce sus propias metas, tiene creatividad, ingenio, ima­

ginación para solucionar los problemas que ee le pre-­

ecnten y los resuelve con agrado. 

Si escogió la (BJ conteste la siguiente pregunta 

Si escogió la (A) Muchas gracias 



4.- ¿ En ta pregunta 2 se mencionó et comportamiento de ta -

ducta individuat en ta organi=ación; según su e.rperia~ 

aia u conoaimientoa determine cu.ates de estoa compone~ 

tea son i~portantea para ta conducta ? 

percepción 

actitud 

personatidad 

t1atores y matas 

Necesidades 

Frus trae i.ón 

Moti.t1aoi.ón 

Habi. ti.dad u 
e.rperienoia 

5. - Con referencia a ta cond1,ata de grupos ¿ Cuántos ti.poa de 

Grupos conoce ? 

6.- Para tograr una buena retación es neceaari.o pri~eraments­

que et individi,o satisfaga aua necesidadea primero. 

¿ Seg~n su e.rperienci.a cuates de estas necesidades deben­

sat iafacer ? ( Enn~mérstaa por ord~n de importancia ) 

Fisiotógicas 

Da seguridad 

Socí.ates 

De catir.i.:i 

Autorrcati=ación 

1.- Para motí.var a tos empteados cuaies de estos incsntivos­

tomari'a ua ted. 

Dinero 

Seuui•i.dad 

Afiiiación 

Estima 

Au torrea t i=ac ión 



B.- Otro factor menr.ionado es tn comun~cación 

¿ Qué tipa de cor.iu.ni'c11ci:&n utit.i::a uated Pa)'>a dar órde­

ru1s ? 

Escrita-------- 01"at. 

9.- Para aotucionar un problema o mejorar lao relaciones. 

4 Qué clase de camunicaci6n prefiere ? 

Forma t. -------- Informal---------

JD.- El último factor para lograr una buena retacién entl"e -­

empleados v 6el"cntc es el tipo de L(dcr. 

J Cudl de estos tipas de tíderes es uuted. o le gus--­

tar(a ser ? 

Paterna lista 

Las Eaffer 

Autoritaria 

Tratieición 

_____ (t.e interesa las pCl'aonos mda -­

que la producción J 

_____ (Que no le interesa ni las per-­

aonas ni la produ.cci6n J 

_____ rLe interesa más la prcducci6n -

que loe individuos 

Le interesa tanto las personas 

como la producción, 



OPINION PERSONAL 

Conforme fui avan::ando en la reaLi::aaión de esta Te­

sis aomence a cur:pLir poco a poco con el objetivo qua ma pro­

puse, aL cuaL consistia en satabLeaer las técnicas de Relaaie 

nes Hkmanas aplicadas a Las Empresas grandes, medianas as( ce 

mo peque~as, y La opinión que sobre este punto tienen Los ej~ 

cutivos de Los mismos, 

AL aplicar los cuestionarios pude comprobar que Los 

L(derea que tienen un número determinado de peraonas subordi­

nadas, se interesan en éatau aintiendo la obligación de dese~ 

peñar un papel más público que satisfaga a grupos de presión 

cada ve:: más numerosos que aumente la humani::ación de las or­

gani::aciones. 

Esta htjmaniaación inc llj!fS una participación más so-­

breaalients de La fuer::a laboral en los procesos de toma de -

decisiones, una mayor preocupación por la formación de los -­

grupos, por la calidad de vida er. el trabajo, por eL msJor -­

aprouecha."fiento de los medios de la comunicación, incluyendo­

la organi::ación básica del mismo. 

Y por último el crecimiento y aceptación de las téc­

nicas de Relaciones Humanas y su correcta aplicación. 
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