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"I'N TR 0D U CC:I 0N

La complejidad dei,ﬁuhdb mddernb.yzlaacontinua bisqueda -
de nuevos satisfactores aunado a la escase:z de recursos -
materiales, econ6micos y humanos de alta calidad, ha trai
f.do como consecuencia que los responsables de la buena mar
cha de las organi:zaciones se esfuercen constantemente por
" mejorar el rendimiento y productividad de las relaciones__
existentes entre los insumos utilizados y los productos -
obtenidos.
Siendo el elemento humano el factor mis importante de to-
da organizacién, resulta indispensable conocer éhales son
sus motivaciones como individuo y en el grupo en el que -

se desenvuelve, cuales estimulos producen ciertas respues

tas, porque complte con o;ras personas y grupos, como se

tras_personas. v el conocimiento y adecuada --

‘ap11c'L16n de los LOHCBPCOS sobre el comportamiento huma-
'no en las organ1 aciones le permitirdn coordinar mejor --
:lqs'ésfuer:os de los recursos y proporcionar mejores sa--
tisfactores a la sociedad a la gue certenece.

Este seminario presenta conceptos sobre la Teoria de los -

sistemas, de la organizacién, roles o papeles que la‘gen-
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té desempeiia en las organizaciones, el comportamiento de
los grupos y entre grupos, comportamiento individual, el
proceso de toma de decisiones, poder y autoridad, y un ca.
so préctico de investigacién. ) -
Estos conceptos pueden ser aplicados por el Lic. en Admi-

nistracién de Empresas en cualquier sistema social en que

se desenvuelva, permitiéndole entender y mejorar.las Rela
ciones existentes en el mismo, de tal forma que se pueda
contar con sistemas m4s sanos, productivos y adaptados a

la realidad en que se desenvuelva.
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CAPITULO T

TEORIA GENERAL' DE LOS SISTEMAS DE LA OR(JA"XI_ALIO.\ *

1.1, 'Te’or'ia gen‘era‘l‘.ide'v 1os_sistema$ :

Las sociedades,»debido a su naturaleza, representan agrupamientos or
ganizados de personas cuyas actividades estdn institucionalmente en-
cauzadas. El ejercicio del poder y del control en una sociedad es,
en gran parte, una funcién de su estructura; sin embargo, la tradi--
cién dominante en la psicologia supone que los individuos existen en
un vacio social. Para llenarlo, quienes estudian la personalidad --
han reconocido la importancia que las pautas de conducta familiares_
tienen en el desarrollo del caricter, pero no han tomado en cuenta -

que los 1nd1v1duos no solo se comportan como nifies crecidos, sino co

mo adultos rru.emb os de sistemas sociales.

Es. d"resaltar a Londucta del hombre en las organizaciones v las --

,-asf como-el caricter psicolégico de tales agrupamien-

btébs;' él individuo actual pasa la mayoria .Je sus horas Jdiurnas en or-
’ gqni:ééiones ¢ instituciones.
Existen vteorias antiguas que han aportado sus conocimientos sobre el
estudio del ambiente, de los individuos y Je los grupos, pero que --
dan una respuesta limitada a los problemas sociocstructuraies. Den--

tro de éstas, algunas de las mds importantes son:

"+ ‘por la importancia del contenido se hizo necesaria la
adaptacién en este capitulo de la obra '"Psicologia so
cial de las organi: acwne"' de Katz D. v Kahn R.L., -
Editorial Trillas, de la pdg. 9 a la 82
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Conductismo.-' Se basa en la f6rmula estimulo-respuesta -

dé la météﬁica‘néwtoniana.

-Estimulo es una forma de energia fisica, pos1ble de mani-

_no obstante, en. el*&mblto socla} es dificil

'ide manlpular y controlar los: estimulos. No toman en cuen

*ta los

Teoria de Campo.-

,1nd1v1duo, ut111-a
veruna estructura dada. Tra-
nizacién dentro del individuo,

Represent6 un gran --

olectividad.

ﬁgiales. Ha ayudado a que se -

4 compuesta de gente que actida de forma

uniforme o paraiela, ni es un modelo integrado por las --
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saciotal y cultural

‘pero mo aporta_

~Teorias

santes’es

mo. e tema institucional_

afirméd QUevllévuban a lu estrati-

05 conrlictos internos y externos_

¥ a su resolucidn,

FALLA DE ORIGEN




ba tanto en el 1nterés propxo del 1nd1v1duo sino en el pa

“iideologia, -elaborada como un ar:
sgé dé ese papel comdn. Expli-

tdl, especificaba sus institu--

los valores no estaban en el estatus_

'sino en los papeles econfmicos cla---

ci6n en el trabajo la gente ocu-
estaﬁlece sistemas de valores simi
m géhéidad en los papeles, exis-
a Eésada en una conciencia co--
diversifican los papeles, la --
epoala interdependencia de pape-
solidaridad orginica.

'ac16n de 1la teoria del sistema abierto -

que . se. b.pl ca en el siguiente subtitulo, se avanza hac1a

ta ~oluu16n del dilema de una psicologia social dedicada_




Tl i AT e e o XY

a la estructura soc1a1 hxlsten tres 11neas que conver--'

P

gen pnra dnr

ste enquue

F. H. ulp' r ‘un:ciclo .de

=acontec1m1entos que,"con movimien
i .re1n1c1ar “a’ aquél

j cos de los sistemas generale

Hace hihcnpié en ntima relac16n que existe entre una_

estructura y el amb1ent“ que}le"da apoyo, pues de no ha--

ber insumos gontinuos, pronto 1a estructura se vua a pi---

ey

o i LJ ‘\J
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que. De esta.forma, una base critica para.identificar --

sistemas sociales 'la:constituyen, isu elaciones con --
las fuentes energética ~"En casi todas

“la motivacién huma

os Sistemas Abiertos.- Aunque

una célula tdnica. Todos --

los. sistemas’ab definirse segln las siguien-

tes nueve cdracteristicas:

JESIS CON
FALLA DE ORIGEN




12,101 Impor;acidn;de Energia: Los sistemas abiertos to
 m§h:d§l\aﬁbiente ex£erno alguna forma de energia. La per
‘SOné;idad‘énvfﬁncionamiento depende sobremanera del contf
‘_ﬁﬁvaiujo.de estimulos hacia adentro, provenientes del am
».biénté:externo. De modo similar, las organi:taciones so--
"éiéles,también deben tomar renovada provisién de energia

de otras instituciones, de la gente o del ambiente mate--

‘rial. Ninguna estructura social es autosuficiente.

1.2.1.2 E1 Procesamiento: Los sistemas abiertos transfor

man la energia de que disponen.

1.2.1.3 E1 Resultado: Los sistemas abiertos aportan al--

gdn producto al ambiente.

1.2.1.4 Los Sistemas como Ciclos de Acontecimiento: La -
',pauta,de>actividades del intercambio de energia tiene ca-
fréctgficiclico. El producto exportado al ambiente propor
”éiéﬁa:fdentes de energia para que se repita el ciclo de -
 5ctividédés,

'Lageéiructﬁra se encuentra en un conjunto interrelaciona-
do de:éébﬁteéimientos que vuelven sobre si mismos para --
completar y reiniciar un ciclo de actividades. Se estruc
turan los acontecimientos, no las cosas. Se estructuran

las actividades de modo que compongan una unidad al com--

pletarse o concluirse. La cadena de acontecimientos pue-

TESIS CON
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~de incluit a muchas personas, pero es posible caracteri--
zar: su . conducta como estructurada, s6lo cuando la. cadena
égnchém,r volviendo a su punto de origen, con la probabili
~dad de que se repita entonces la cadena de acontecimien--
:tqs,‘Ia repeticién del ciclo no tiene porque«incluir el -
mismo conjunto de sucesos; quizd se amplie e incluya mis__
-subacontecimientos de exactamente el mismo tipo o quiza.-
~incluya actividades similares que buscan los mismos resul
tados.
Un ciclo dnico de acontecimientos que se cierra en si mis
mo presénta una forma sencilla de estructura; pero esos -
ﬁicldé'QniCos también pueden combinarse para dar una es--
;tf;bﬁﬁra[de eventos adn mayor o un sistema de estos Glti-
1m§5j§ﬁe éonsistiré en un ciclo compuesto de ciclos mds pe
;quéhps o anillos, cada uno de los cuales estd en contacto
f§oﬁ}vario$ otros. El1 método bidsico para identificar es--
7fructura$ sociales es seguir la cadena Energética de acon
tecimientos, desde el insumo de energia y su transforma--

cién hasta el punto de cierre del ciclo.

1.2.1.5 Entropia Negativa: A fin de sobrevivir, los sis
temas abiertos deben moverse para detener el proceso en--
trépico; deben adquirir entropia negativa. El proceso en
trépico es una ley universal de la naturaleza, segGn la -
cual todas las formas de organizacib6n se mueven hacia su_

destruccién o muerte.
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Los 51stemas bé ic comple;os 'se mueven hacia una dlstrl-

,gotan v perecen; sin embargo, el sistema -

: ceso de Cod1f1cac16n. 'Los insumos introducidos en los sis

- temas ab1ertos no’ s6lo con51sten en materiales energéticos

que son: transformados 0 alterados mediante el trabajo que

se. reallce‘ por- su'carécter, los insumos también son de in

formac16n y proporc onan sefiales a la estructura respecto_

del amblente Y respectb a su proplo funcionamiento en rela

cién a dicho: med'

La Retroalimentaciénies:el tipo més sencillo de insumo de

céﬁdolo. La retroalimenta---

cién informativaide, tipo negativo permite al sistema corre

gir desviacion nerse en curso.” 1 Si no se tiene --

k3

1 Blanchl, ‘Héctor
Apuntes del médulo Psicologfa de las organizaciones, Di-
plomado en Recursos Humanos ITAM, México 1984, S.P.
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un recurso”corfectivo para que el sistema vuelva a su cur-

so, expenderé dem351ada energia o ingerird demasiado insu-

mo ener ét c no continuari ya siendo un sistema.

lﬂ estructura. A través del --

sirven a un sistema dado. La natu

cter del mismo, la proporcién en los inter-

camblos de energia y las relaciones entre partes.

El’pTlﬂClp;o general es que cualquier factor interno que -

TESIS CON
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provoque rupturasien el sistema tropieza con fuerzas que_

restaurantal m deﬁﬁndblq lo més pafecido posible a -

1a est1mu1ac16n externa e este modo, e1 organismo no --

restaura 51mp1emente el equ111br1o anterior, sino que es-
tablece un equilibrio nuevo; més complejo ¥ mis totaliza-
dor.

Aunque la tendencia hacia un estado estable es, en su for
ma mids sencilla, homoestdtica, el principio fundamental -

es conservar el caricter del sistema-mismo mediante el --

crecimiento y la expansifn.

Alfédaptarse‘a su ambiente, los sisieﬁas intentaré4n en---

frentarse ‘a fuerzas externas‘ya‘se/ giriéndolas, o bien,

jadqu1riendoﬁcontrol sobre ellas’

emas abiertos se mueven

laboracién. Las pautas -

tema puede el m1§mo estado final a partir de con

d1c1ones 1n1c1ales dxferentes ¥ por caminos diversos.
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Segin van alcanzando mecanismos reguladores que controlen

sus func1onam1entos, los 51stemas abiertos pueden reducir

el grado de equ1f1na11dad.

taculizar ver las dife--

renc1as que ‘ex T ema biolégico y sistema so

existen-en un vacio fisico, -
un mundo concreto de seres hu
plantas fisicas y otros obje-

elementos no se encuentran en ninguna in--

'lféntre sf; de hecho, el sistema social -
“jes'éoﬁsid‘ blem nte independiente respecto a cualquier -

,parte f151ca dada y puede eliminarla o reemplazarla. En

oc1a1_1as constancias de la influencia mutua
"éhfreglas subpgrtés son mds escasas y menos perfectas que
entre las paftes de un sistema biolégico. F.H. Allport -

indicé que un sistema social es una estructuracién de - *
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acontecim » sucedidos: m4s que de partes fisicas y,-

por consiguiente,ino tiene una estructura separada de su

funcionamiento os sistemas ffsicos o biol6gicos poseen
gémi;as que pueden ser identifcadas inclu-
tén‘funcionando; en este sentido no existe

.anatbmiaAe n 51stema social. Cuando un sistema social

deJa de func10nar, :no-se tiene ya estructura identifica--

bLe.

.1.3;2A Insumos de Producc16nyv Mantenlmlento.- Estudian-

oS 51stemas- ocxales se hace necesa-

do la~naturaleza;de
’ ',de;mantenxmxento. Los

tacxones energétlcas --

sumoa de produccxén cons-

EARE TESIS CON
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iéndose poco a nivel --

levar al mAximo el resul

5Las estructuras sociales, -
fihventados; son creados por_
f‘impe;fectos; pueden desbara-
4o$fevivir, por siglos, a los

crcaron. El cemento que las

nte psicolégico, mis que bio

‘a una- suma. de artes ' percibidao encontrada. *

TESISCON |
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1.3.4 'Simbiosis .- . Aunque zlos sistemas’ sociales son. -

dominanten.nte.

palabras, se encuentra la -
funcionamiento de la gente -
sociales y -

no a nivel de sus pautas de crianza simbiéticas infanti---

. | TESIS CON
{ “ALLA DE ORIGEN
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les-.

La gente po

'ipres y Expectativas Compartidos:

unas ﬁetéé v expectativas en comin, respecto a cé-
10 r arse para lograr esos objetivos. Algunos miem-
broa de‘la colect1v1dad se convencen de la ventaja de re-
solver“un,problema, se reunen, discuten el problema, y --

forman comités de accién. La actividad cooperativa asf -

TESIS CON
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engendrada, surge mds de los valores compartidos que de --

las demandas imperativas de una tarea.

1.3.5.3 Aplicacién de Reglas: También se reduce 1la varia
bilidad mediante reglas cuya violacién provoca alguna for-
ma de castigo o sancién negativa. Se desarrollan prescrip
ciones formales en sistemas sociales donde las funciones -
realizadas estin remota o indirectamente relacionadas con_
las necesidades de la gente. La gente observa los regla--
mentos de la dependencia o de la compafifa en la que traba-
ja porque desea conservar su empleo.
En todos los sistemas sociales se controla la variabilidad
.de la conducta social mediante una o mds de esos mecanis--
mos. Los movimientos comunitarios y los grupos  volunta---
rios se basan mids en los dos primeros procesos que en el -
tercero. Las organicaciones a gran escala emplean los - -
tres. La diferencia esencial entre organizaciones socia--
les y sistemas sociales menos estructurados esti en que la
organizacién conffa mucho mds en las prescripciones forma-
les de la conducta aceptable que en la no aceptable.
También es cierto que en un movimiento voluntario surgen -
los -valores comunes de fuentes anteriores a la asociacién_
y ajenas a ésta, La gente que piensa igual acaba junt4n--
dose. En contraste, la organicacién formal adoctrina a --

sus miembros con sus propias normas de sistema.

TLSIS CON
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1.3.6 Normas, Valores, Papeles: Las bases sociopsicolégi
~cas de iosféistemés sociales incluyen las conductas de los
miembros en ;ds paﬁeles, las normas que prescriben y san--
cionan esas conductas y los valores en que est4n asentadas.
Los papeles describen las formas espec{ficas de conducta -
asociadas con determinadas tareas; en un principio éstas -
surgen de los requerimientos de la tarea. En forma pura o
de organizacién, tales papeles son pautas estandarizadas -
de conducta que se piden a toda persona que desempefie una

tarea en una relacién funcional dada, sin tener en cuenta

sus dgseos particulares o sus obligaciones interpersona---

les, cuando carezcan de importancia para la relacién fun--

Norméﬁﬁéqn las expectativas generales de caricter obligato
‘tio pa;a todos los que desempefian un papel en un sistema o
“ﬂsgbsiéféma; valores, las justificaciones y aspiraciones --
3id¢olégicas mis generalizadas. '
" De- este modo, papeles, normas y valores proporcionan tres
bases interrelacionadas para fincar sistemas sociales:
a) La gente est4 unida debido a 1la interdependencig fun--
cional de los papeles que desempeifia.
b) Los requerimientos normativos de esos papeles agregan
~un elemento conexivo adicional.
6) Los valores centrados alrededor de los objetivos del sis

tema proporcionan otra fuente de integracién.

Durkheim observé que en la sociedad primitiva la integra--
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sistema comln.de valores.

ocosisubsistemas

i

verse incluida’en:el

modo segmentari

Yorganizacién’ 1. papel’ que

n./la organizacién estipula conductas’ que sélo inclu
yen un fragmento psicolégico de la persona; sin embargﬁ, -
las organizaciones no reclutan a su personal en base a és-

to; la organizacién acepta dentro de sus l{mites a toda la
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. FALLA DE ORIGEN




20°

anizacién’dada

ompromisos. de sus mu--

0 de 'las alternativas conductua-
lés'esﬁén‘ii@itadas“p quizéyﬁé existan. Cuanto mis tiempo
>,pﬁséiaqué]geﬁf165_Jiﬁites;'ﬁés urgente resulta a la organi
zécién utilizaf'meéénismos que aseguran la fidelidad del -

individuo.

1.3.7 Fronteras.- Los sistemas varfian respecto a la pro-

porcién general de insumos que pueden absorber y a lo ---

TESIS COM
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ablerto que.estén hacia tipos particulares de aquéllos.

La apcrtura del 51stema se refiere al grado en que el sis

“temg acep;a do tipo de insumos.

icacién del Sistema. Es el procedimiento -

e la entldad misma. Los: sistemas so--

:el 51stema nece51te. Constituyen una barrera para muchos
'tlpos de 1nteracc16n entre la gente situada dentro v si--

tuédaffuéra;,pero incluyen algin recurso que facilita los
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tipos.particulares de transaccién necesarios al funciona--

miéhtd-drgéq1zac1onal ueden ‘ser t#hfo fisicos como psico
;icos, que.m integridad del sistema.

6i§g_¢a mediante sfmbolos vi
dpgidé‘insiguias y, de un mo-

mediante . pautasidel Hapldr y otras formas distin

que’ le de apoyo, algunos -

ocupar p051cipnes limftrofes para --

rafios entran a la organizacién y se_
‘ embr ella; quiz4 ffsicamente se encuentren_
"dentro de 14 ‘misma tiempo antes de cruzar los lfmites psi-

colégicos y convertirse en parte de la organizacién.
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1.3.7.3 _Funcién structura. . Se.indicé anteriormente -

'\qué7enﬂio:§ociél hay:eéstructura anatémica que pueda. --

rganizacién pueden ejercer_

1. 4mbito circundan--

te, -la. parte.que afla‘qrganlzac16n oca como subsistema -

.de una:sociedad mayor, es-la’

sc 1lama funcién GENOTIPICA DE LA ORGANIZACION a -

uncién extrinseca més impor

tante;

este funcionamiento, en relacién con la estructura mayor.
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1.3.7.4 . Cultura'y C;im?&Q{ggnizaciongi .deafptganiig

P

creencias:colectivos, que*

miembrogidél{gFﬁﬁ6
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CAPITULO II

* ROLES.ORGANIZACIONALES  *

‘:jHasta_ddnde“l t“i§GYa_aipnafsigifﬁ

c1on6 que la

humanas y 1la

p;1ones, h4bitos -

?";Adaptacxén d' YK én su ohra "Psicolo--
~gfa social-de.las organx-ac1ones" Editorial Trillas,-
—de las pég. 191 a 221.°
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. expectativas-de tales ‘seres evoquen la motivacién’'y la con -
: L e e T T R B e e A T

ducta nece

que'los’ que’es iniliteralmente. or-

en réla---

ograrlo, el puesto -

ignificarse un punto

tenga con otros y con el

on cada puesto una serie

2

" que-ocupe el puesto.’ .
En-una organizacién, todo puesto estd directamente relacio

nado con algunos puestos, menos directamente con otros mis,

Yy solo remotamente relacionado con afin otros puestos de 1la
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guardan tal's ‘Te

organ12ac16n.

En genetél} ‘'Con-

rentes de.un

: jecuta estdn mds en --
'funcién”dé que ‘de las propias caracterfsti

‘~el criterio fundamental para -

cas. personales.

estudiar la’ conducta en e1 papel es identificar el siste-
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juzga, e incluso necesi
as propias. Como tienen

persona, terminan crean-

v las conductas que de -

persona .
“ella se esperan

Las expectat e€cen en la mente de los miem---

pésicién del papel, pues la --
deﬁélgﬁn modo. Lo importante -
act1v1dades definidoras de un pa-
pel, medlante las expectatlvas de los miembros de 1a ma--

11a del mismo" y que se comunlcan o "emiten" dichas expec-

e i,

- rne e e e it e e

TESIS COW |
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tafivas a 1a péfﬁaﬁa’que eéfceniro de interés o foc51 .-
(per;ona focal eé,cualquier individuo cuyo papel o puesto

estd sujeto a considgraci6n). Al decir que se "emiten" -

las - expectativas del papel, se sigue la formulacién de --

Rommetveit quien llama "Emisores del Papel" a los miem---

bros de la malla del mismo y Papel Transmitido a las ex--

pectativas que dichos miembros comunican.

Los numerosos actos que constituyen el proceso de transmi

sién del papel, no son simplemente informativos, pues in-

tentan influir y dirigir a la persona focal, buscando que

misores., Asf{,

ésta se adapte a las expectatlvas de‘los'

en una organ1zac16n cada 1nd1v1duo'autua en- relac16n v en
1embros con injeren-
'persona se le permite

de lo que aceptua la or

la‘maliafaé su papel y las expectativas que respecto a é1

tlenen .

Como proceso de comunicacidén e influencia pueden caracte-

arse los actos de la transmisién Jel papel en base a -

cualqu1era de las dimensiones adecuadas para medir comunj

_ac16n e influencia. Todo acto de influencia tiene conse
'cuencias en la sumisién o en la falta Je ésta. En las or
ganizaciones es coméin que tomen la forma de sanciones: --
gratificaciones o privaciones que un emisor del papel dis

ponga para la persona focal, dependiendo de aue ésta sc
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haya plegado o no a las expectatlvas del primero. Forta-

‘lecer 1a em1516n del papel con la p051b111dad de sancio--

nes es una base 1mportante para lograr sum1516n ante los

requerlmlentos de la organxzac16n formal.

qu1er m1embro

transmls anBS

be verse a'l

t051
hén.ingerencxa'en la malla del mismo, sino también el pa-
‘pei recibido, compuesto de las percepciones y cogniciones
que‘aquella tenga de 1o que se le transmite.

Es mediante el papel transmitido como la organizacién co-
munica a cada uno de los miembros los "si" y los "no" aso
ciado§ con el puesto que ocupen; sin embargo, el papel re

cibido es 1o que de inmediato influye sobre la conducta -
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de la persona y constituye fuente inmediata de motivacién
para ei desempefio del mismo. Se considera que cada expec
tativa transmitida provoca en la persona focal una fuerza
‘motivacional de cierta magnitud v direccibén; con ello no
quiere decirse que esas fuerzas motivacionales del papel
sean idénticas en magnitud y direccién respecto a los in-
tentos de influencia transmitidos que las evocaron. Cuan
do la persona focal considera las expectativas del papel
transmitido ilegftimas o coercitivas, pueden despertar en
ella vigorosas fuerzas de resistencia que producen resul-
tados distintos, incluso opuestos, a la conducta espera--
da. Estos procesos, repetidos por muchas personas duran-
~te largos periédos producen, en la conducta organizacio--
‘nal, el componente constante de los efectos imprevistos.
.Constituyen fuentes importantes v adicionales de influen-
cia en el desempefio de su papel, las propiedades objeti--
vas e impersonales de la situacién en sf. En algunas si-
tuac;ones, la naturaleca de la tarea y» la experiencia pre
via que el individuo haya tenido en tareas similares ayu-
dar4 a la aceptacién del papel. Es posible condicionar a
la gente para que desempefie su papel cuando recibe sefa--
les distintas a las que le comunican las expectativas ve-
nidas de otros miembros del sistema; no obstante,en gran
parte de las organizaciones 1la conducta en el papel depen
de ante todo de cémo se transmite el mismo.
Adem4s de las fuerzas motivacionales surgidas de las ex--
M-—"‘"“""‘“—- "
TESES CON |
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pectativas,rec1b1das y otros indicios, existen en la eje-
'vcucién'del papel importantes fuerzas motivacionales inter

~‘nas.. Toda persona es un autotransmisor; es decir, un - -

»no’puede hacer mientras ocupa tal posicién; posee c1erta

conc1enc1a de qué conducta lo ayudard a cumplir sus res--

4ponsab111dades. a obtener los objetivos de la organiza---

c16n o a hacer avanzar los intereses propios. Incluso,

puede tener parte importante en determinar cuales son las
responsabllldades formales de su puesto, en especial si -

051c16n de cierta altura dentro de la jerar---

rse‘de,un modo que afirme y realce los atributos valio-

" “sos de esa identidad.

2.5 Papeles y Actividades Mdltiples.- Una organizacién_

‘es un ordenamiento complejo de muchos ciclos colectivos -
de conducta; esta compuesta de muchos subsistemas. Estu-
diar conjuntamente papel (o rol) y puesto tiende a sobre-
;simplificar tal complejidad, al no tener en cuenta que es
posible situar un puesto en varios subsistemas de papeles

Yy que un individuo puede participar en muchos subsistemas

TESIS CON
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organizacionales.

ﬁtfénﬁmisor de papel respecto a si mismo, pues también con
‘de" manera determinada su puesto y tieme una serie 'dé

actitudes y opiniones respecto a lo que puede y a lo que_
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‘Es nticleo b&éi( ,de la conducta or2an1~ac1onal la Unldad

Molar de{Cdﬁd§Ct

eros, respecto al --

se van in

gerencia superior tiene una extensién de papeles incluso
mayor.

En base a3 lo anterior, se pucde imaginar las consecuen---
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c1as que.: para la organlzac16n tlencvdeflnlr e1 papel y el

puesto conforme alestos: términos

Las pqedlcc10nes son

'e -un papel mis variado

se concentren_

de éste una so

‘IV.'Cuanto mis programada la coordinacién entre diferen-

tésfpuésto. més se empleardn la autoridad y las sancio--

'nes-orgéhi:acidnales para evitar cualquier fracaso en la_
'eJecuc16n del papel.

'La E1gura 1 miestrala secuencia del papel y la simetrfa --

fex1s:entqvgnlla§ fases complementarias del episodio del -

"pabel,iierfpﬁgina 35.

2.6 ~Conf1ictd'en el Papel.- Afirmar que cierto grado de

conflicto ‘en ‘el papel caracteriza a las organizaciones hu
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:
1
EMISORES DEL PAPEL PERSONA FOCAL |
EXPECTATIVAS PAPEL PAPEL CONDUCTA EN i
TRANSMITIDO RECIBIDO EL PAPEL

'
{
}
PERCEPCION DE 1 PERCEPCION ACATACION;. 4

LA CONDUCTA INFORMACION; DEL PAPEL RESISTENCIA;
DE LA PERSONA INTENTOS Y PERCEPCION | "EFECTOS :
. 4

FOCAL ; DE INFLUIR DE LA EMISION | "LATERALES"
1
EVALUACION DEL MISMO .

1 11 IT1 v
2

:
FIGURA 1. MODELO DE EPISODIO DEL PAPEL |



:organizacionél.i Se define Conflicto en el Papel (orroli

'como 1a prebenc1a simulténea de dos (o mis) emisiones, de

uye pég:Completo la posibilidad de obedecer a la otra,-
ya; que 1as dos se contradicen mutuamente. Se pueden iden
‘tlflcar varios tipos de conflicto en el papel:
v_[, ’Inttaemlsor.- Cuando resultan incompatibles las ex--
.péétgtivas venidas de un miembro Gnico con injerencia en_
1a malla del papel.
II. Interemisores.- Cuando las expectativas emitidas por una -

persona entran en conflicto con aquellas enviadas por otro -

‘u otros emisores.

‘III;. Entre Papeles.- Se presenta siempre que las expec-

‘.;gtivas,de'un rol entren en pugna con las de otro papel -

que la misma persona lleva a cabo.

Estos ‘tjrgs‘{;t'ipos de conflicto lo son respecto al papel como_

;aigo'trahémitido; existen como conflictos en el ambiente_

'bJetlvo de la persona focal. Producen conflictos psico-
16g1cos de algln tipo y grado dentro de la persona focal.

'EPersona -Papel.- Se generan directamente debido a --
puna comblnac16n de expectativas del papel, venidas de fue

'”ra, y las: fuerzas internas y expectativas del papel vio--

lan las necesxdades, valores o capacidades de la persona_

focal.

De estos cuatro tipos bidsicos surgen otras formas comple-
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jas de confllcto, como 1a modalldad 11amada sobrecarga del

papel en el*qu

a malla;del papel, resultan le

la.

JPapel. En la f1gura 1 elbhbdeio del episodio del papel -
fue abastraido del contextb;én el cual ocurre, contexto --
que puede cons1derarse compuesto por todas las propiedades
durables, las carac erist1cas mids o menos estables de la -
situacién en la que oc rre un episodio del papel. Algunas
serén propledades dela organlzac16n en sf; otras, rasgos_

en el proceso de emitir y reci--

n'él episodio del papel, sino estados du-




iben’ 1a propen- - -

dividuo a conducirse de cierto modo: sus mo-

fiVos,,Véldres, preferencias, puntos sensibles y miedos.
Esos factores afectan de varios modos al episodio del papel.

Primeré, élgunos rasgos de la persona tienden a evocar o_
TESIS CON |
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_fac111tar c1ertas;evaluac1ones:y conductaSien los el 1sores\7

alla en su papel (flecha: 6).

dodiferente las transmisiones

cuerdo con las. relaciones inter

‘105 emisorés.(flecha 7).

,conducta_ ; l-papel (flecha 2), sino un cambio perdura--

ble en las‘lnc 1nac1ones de aquellos hacia £1 .(flecha 9)

TESIS CON
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La flecha 1l representa. el proceso devémisién del papel y_

la flécha, ‘épnstituye un circuito de retroalimentacién,-

"qué-pérhité‘al'émisor del papel:

'a) Estlmar el grado de obediencia que aparentemente ha in
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CAPITULO III Do
COMPORTAMIENTO GRUPAL, INTERGRUPAL E INDIVIDUAL

3.1 Generéliaédes *

Estef;aﬁitﬁib'ﬁréslﬂta conceqtoérﬁue't nen por ‘objeto --

comportamiento de los

actuar. que—$e diferencian del compor

cucién de su trabajo o que

:ntender. Se hace sentir la ne
n-esquema conceptual que ayude a

r-la forma en que se comporta la gen

* .Adaptacién:.del esquema de Homans G. George, "EL GRUPO_ °
HUMANO', = 2 -
Apuntes del médulo Psicologia de las Organizaciones
Diplomadc en Recursos Humanos s/p.

ITAM.1984.
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~te_en los grupos de trabaJo, con lndepe dencla de su am-?

a-otra. No obstante, -al que observe, es-

éﬁcualquier grupo, le serd mis facil com-F{ 

.si txene en cuenta que g an

orma com-

do. Ade-

'Jmés, esta relac16n opera en dos d1recc10nes, ya que lo --

que emerge 1nf1u1ré a su vez en lo que es requerido y en_
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en 10 que-es dado.v Con una major comprensién de la rela-
cién ex1stente entre 1o que es dado y .requerido, por un -
lado, y lo que emerge por otro, resulta menos probable ~-

. que 1a_d1recc16n sea sorprendlda por lo que surja.

23:1.17 LoS‘Eiemeﬁtds"dei:Comportamiento del Grupo. Un --
iprlmer paso para comprender estos fenémenos es con51derar

eparado los diferentes elementos de que se compone -

bﬁelycomportamxento de un grupo (o de una persona) y estu--
fdlar la forma en que estos elementos se relacionan entre
s{. El esquema conceptual que se esti describiendo dis--
‘tingue fres elementos principales:.actividad, interaccién
y 'sentimiento.

fa1 como se emplean aquf, pueden definirse del siguiente

modo.

. Sentimient: 3 reen'ia o'afecto acerca, por ejemplo,

‘ae1 tfébaJ 57 de otras cosas relacionadas con éste. Es -

una categoria muy extensa, y susceptible de un an4lisis -
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m4s detallado. N6tese que, a diferencia de las activida-
des y de las interacciones, los sentimientos no son direc

tamente observables. Los sentimientos - por ejemplo: "en

.esta habitacién hace demasiado calor para que me agrade -

trabajar", o '"mi jefe es una gran persona', - pueden ser_
deducidos de las interacciones, de las actividades obser-
vadas y de las contestaciones a determinadas preguntas, -
pero no observados en primera instancia. Sentimiento Re-
querido: idea, creencia o afecto que un empleado debe te
ner a fin de estar dispuesto a ejecutar la tarea que le -
ha sido asignada.

Sentimiento Dado: idea, creencia o afecto que un miembro
del grupo trae consigo a éste, en virtud de su vida fuera
del mismo y de sus ant2cedentes personales.

Del mismo modo, se distingue en el grupo un sistema inter
no y un sistema externo. El sistema Externo est4 integra
do por las_aCtividades, los sentimientos, v las interac--
ciones qué‘gqnstituyen lo que es requerido y lo que es da
do'y,porb}é:iéiacién existente entre estos elementos. El

Sistemajlnﬁcrho est4 constitufdo por las actividades, los

‘sentimientos y las interacciones que son elaboradas inter

namente por el grupo, a partir de lo que es dado y reque-
rido, y por las relaciones existentes entre estos elemen-
tos.

seemplean adem&s los términos valor v norma para referir_

a ciertas categorfas de sentimientos dados y emergentes,-
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respect1vamente, que se deflnen a cont1nuac16n.

Valor.' sent1m1ento dado, referente a 1deales o aspiracio

nes que son deseables,pero 1mp051b1es de real1zar de un -

luto‘ por ejemplo: la creencia en un trato jus--

‘una clase de sentimiento emergente; idea o creen-
ia‘acerca de c6mo deben comportarse los miembros del .gru
50 en.determinadas circunstancias. En contraste con los_

las normas pueden ser plenamente realizadas; se_

rrollan en todo grupo con mayor o menor grado de asen

itimxento; sirven para definir la forma en que debe compor

;sélézbﬁadg sgr'yiblﬁdé a riesgo de sufrir el castigo de -
los‘otr05 miéer§s del grupo.
Hasta‘aqui sevha resaltado que en el grupo emerge una com
ducta quc difiere de la que es dada o requerida por el --.
trabajo, y se ha definido el significado de los términos_
. con los que pueden describirse los elementos bisicos de -

la misma. Al llegar a este punto, se concentra la aten--
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ci6ﬁ en el "51stema externo" v se con51deraré de dénde --

;wvienen 1la conducta dada'

la'requerlda.

3.1.2 Factores del Ambiénte:qﬁé:Determinan el Comporta--
miento Requerido y el comportamiento dado*.

. Es evidente que toda tarea requiere la realizacién de - -
ciertas actividades para que se ejecute adecuadamente y -
que la naturaleza de estas actividades varfa de acuerdo -
con la tecnologfa vigente ¥y con la forma en que ha sido -
proyeétada. Hay también grandes variaciones en el grado_
en que se especifica la naturaleza precisa de las activi-
dades requeridas (2) para la ejecucién del trabajo: con -
otras palabras, hay diferencias notables en el grado de -
variacién de la actividad que se permite al individuo al_
ejecutar el trabajo. Las actividades requeridas no depen

fden;so}amente de 1la tecnologfa ¥ de la forma en gue ha

(o

“dd“prdyéctada la tarea sino también de 1as polfticas v de
las préctlcas de la direccién y del comportamiento del -- .

njmando intermedio; ésto supone que dos tareas idénticas --

Tdentro de 1la misma tecnologfa pueden dar lugar a series -
“"de actividades bastante distintas, debido a que 1a direc-

cién puede tener puntos de vista diferentes sobre la me--

* Los nimeros del 1 al 8 entre paréntesis que aparecen en
’ el desarrollo de este inciso hacen referencia a las in-
fluencias representadas en la figura 3, de la pig. 60

| TESIS CON
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d1da en que se permlta a los individuos contribufr a la -

determlnac16n prec1sa del modo ‘en que debe efectuarse ‘el

trabaJo.

Tamb1én 1nf1uyen niil tiVidgqés requeridas -las carac-

teristlcas:lnd1v1du le:

os'“‘antecedentes personales de

a_ (variaciones en las aptitu-

"téénqlogi ‘ue ha sido proyectada la tarea, po-

fliti;as yipridctricas'de la direccién, comportamiento de --

“ldsﬂmandoéf_anfecedentés personales y ambiente socioeconé

‘mico  dét'rmihéﬁ.fahbién las interacciones que requieren
los: miembros del grupo. La naturaleza de la tarea, el --
cémpbftamiento de 1a direccién, etc., exigirén que deter-
minadas personas interaccionen con otras. No es tan evi-
dente, pero s{ igualmente cierto, que el mismo conjunto -
de factores del ambiente que determina las actividades e

interacciones requeridas también establece ciertos "senti

mientos requeridos'. Hay siempre determinadas ideas o -~

creencias acerca de uno mismo, del trabajo, de otras per-
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'requerldos pueden estar.en pugna entre si,

fmlembros de un. grupo de traba1o com
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sonas, etc., que un individuo debe tener, a fin de reali-

zar el trabajo en la forma establecida. La tecnologfa, -

la diieccién, el medio socioeconémico, los antecedentes -
r‘pefsonéles, étﬁ., contribuyen a determinar los sentimien-
‘tos que, al menos en cierta medida, deben estar presentes
:en un grupo para que sus miembros se sientan dispuestos a
'realizar el_trabajo que les ha sido asignado. A veces, -

-51n embargo, las causas determinantes de los sentimientos

1por ejemplo, -

algunas tecnologias requleren un grad e d15p051c16n pa-

‘1los; ''sentimientos

Yy . estén de-

us -experien

'ﬁo} los - -

onsecuencia de sus

antecedentes personales y de sus- expe 1enc135 laborales -

.anteriores, eJercerén, sin duda, una- 1nfluenc1a importan-

te en sus actitudes hacia el trabajo, en sus ideas sobre
status y en las relaciones que se desarrollen entre ellos.
Todo el comportamiento considerado hasta ahora, es decir,

las actividades, intcracciones y sentimiento requeridos -
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y-los sentimientos dados, son tebricamente determinados -

'por'un conjunto de '""factores del medio" sobre los que los

i mlembros del “grupé tienen poco o ningin control; o sea; -.
: ' 'teristlcas y antecedentes personales, las in----
sbcxales y econémicas externas, las politicas y
de la d1recc16n, el comportamiento del mando in -

a'tecnologia y la forma en que es proyectada -

nfluenc1as més 1mportantes que .
""del medlo y los elementos que

Nétese que

uerldo y dado.

.-“Resultado de este pro

r, por ejemplo, que la di-

a"vida de grupo, la predic-

Cbﬁpdrtamiento Emergente. Por suerte o por desgra
cia, segun ‘el punto de vista de cada uno, al considerar -

lo que es '"dado" y "requerido'" hemos observado Gnicamente
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-un minimo del comportamiento del grupo. El comportamien-
to Real de casi cualquier grupo es mucho mds complicado -
e interesante; sin embargo, se han efectuado estudios sis
temiticos de bastantes grupos pequefios, en circunstancias
suficientemente distintas, que permiten desarrollar un --

pcierto nfimero de proposiciones generales Gtiles, sobre la
emergencia de los diversos elementos del comportamiento -
(sentimientos, interacciones, actividades y normas) y so-
bre todo las relaciones existentes entre estos elementos
emergentes.

Es importante destacar que estas proposiciones son "Gti--
les', pero no son totalmente seguras. Todas ellas dan --
por supuesto que una gran cantidad de otras variables que,
en cualquier situacién concreta, influyven el comportamien
to, estédn temporalmente inactivas; sin embargo, a pesar -
de la falta de realismo de dichas suposiciones, estas pro
posiciones ofrecen un punto de partida Gtil para compren-
der el comportamiento emergente del grupo pequefio; ¥ pue-
den emplearse a menudo para efectuar prediccianes raconables certe
ras, con respecto al comportamiento concreto que probable
mente emerja en un grupo dado, en determinadas circunstan
cias. Ademids de estas proposiciones, algunas parecerin -
obvias; otras forzadas. El criterio mds vilido para juz-
garlas es el de su utilidad para comprender y» predecir --
comportamientos concretos y, a este respecto varios tipos

distintos de investigacién han Jemostrado que, adn tenien
TESIS CON
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‘do en cuenta qué las ciencias del comportamiento estin ac
tualhente en la etapa de desarrollo inicial, se mantie-
nen vigentes de modo notable. A continuacién se presen--
tan algunas de estas proposiciones, en forma simplificada.
Con;eguir férmulas de modo comprensible, breve y al mismo
tiempo, fiel al esquema conceptual, seri diffcil, por no_
decir imposible. La teorfa de la que se derivan las pro-
posiciones siguientes, como cualquier buen enunciado, con
siste esencialmente en un sistema de hipétesis realaciona
das entre sf, ninguna de las cuales tiene mucho sentido -
si no se entiende el conjunto.

Sentimientos Dados y Comportamiento Emergente (3). Un --
‘aﬁélisis ciudadoso de los valores que los individuos ----
fraen a un grupo contribuird sin duda a la prediccién de
las actividades, interacciones, sentimientos y normas que
.probablemente han de emerger. Por definicién, los valo--
res estéin estrechamente relacionados con las normas, vy la
relacién existénte entre éstos y los otros elementos, es
también bastante f4cil de prever; por ejemplo, cabe espe-
rar que entre los miembros cuyos sentimientos dados sean
similares, emerjan interacciones éon mis frecuencia de lo
normal, asf como sentimientos més favorables. Es proba--
ble que la posesién de un status elevado en la organiza--
cién formal, esté relacionada - al menos en principio con
los sentimientos interpersonales y con el rango que se --

tiene en la estructura social interna.
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Comportamiento Requerido 'y fhﬁrgente:(§).- Resulta eviden

te que los elementos requeridos establecen, al menos el -

‘punto de partida del'quevng éh ioSze1ementos emergentes.

Es mis probable que la-intéféctiéh:emergente se produzca

entre aquellos miembfdsyéilqs Quella d}reccién exige que
interaccionen; aquellos chds trabajos, (actividades re--
'queridas) los colocan cerca unos de otros, etc. Es proba
ble que el comportamiento emergente esté relacionado con
las exigencias de la tecnologfa que incluyen circunstan--
cias tales como el calor, el ruido, la iluminacién, etc.,
asf{ como el grado de repeticién y el ritmo mecédnico reque
rido por el trabajo. '

Siempre seré 1mportante recordar que exceptuando las limi

taciones externas, equerldo resulta solamente el prin
c1p1o. - : t

‘iner.una”

€ éCciones} actividades y sentimien

llevar a conductas que son no solo distintas, sino real--
mente contrarxas a las exigencias originales.

Interaccién y Sentimiento (4). Los dos p4rrafos anterio-
res trataban de las relaciones entre los sistemas exter--
no o interno. Ahora se limita la atencién al sistema in-
terno, al modo en que los distintos elementos que cohpo--
nen el comportamiento emergente estin relacionados entre

sf{. Las interacciones y los sentimientos interpersonales
TE3IS CON
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.estén Intimamehte’relacionédos.'kMéé especifficamente, ‘1a
ﬁipétesis prbpone que, eﬁ"ausencia de influencias contra
rias, entre miembros que interaccionan con'frecqencig, -
emérgen séntimientos favorables y, viceversa, entré miem

‘bros que se aprecian mutuamente, emergen frecuentes in--
teracciones. En determinaaas circunstancias, el hecho -
de que se presente una interaccién creciente puede estar
asociado con sentimientos menos favorables; sin embargo,
la nocién de que, en igualdad de circunstancias, los - -
miembros que se aprecian mutuamente interaccianarén con
mis frecuencia que los que no experimentan dicho aprecio

- en’‘cierto sentido, la hipétesis clave referente a --

‘elementos emergentes del '"'sistema interno".

- dos’ por 'las actividades de los otros.
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Actividades, Ndrm#$ e .Interacciones (6). La cantidad y ca

:iidddgdq&ié iﬁte}ééciénkentre dos miembros A y B, esti re-

:lacionada’:no:solamente con los sentimientos que experimen-

sino también con la medida en que A perci

ba.quejlas-actividades de B violan las normas del grupo.

Enﬂbtras palébfas, cuando un miembro viola una norma la --

.1nteracc16n d1r1g1da hacia é1 aumentari inicialmente, con-

forme se reallcen esfuerzos para ''volverlo a encarrilar" ;

‘51n.embargo,g51 estos esfuerzos fracasan y el persiste en

la violacién de la .norma, serd receptor de sentimientos --
desfavorables, que irdn en aumento, vy consiguientemente se

_convertiré bJeto7de una interaccién decreciente. De -

: Dado que ‘en los grupos de trabajo emergen, de modo casi --

f1nev1tab1e, normas importantes relativas al rendimiento, -
se.colige que es de esperar que los '"vagos" y los que so--
brepasan la produccién fijada por el grupo como norma, en-
Cugntren hostilidad acompafiada de poca interaccién- por --
parte de los otros miembros. (Si bien, pueden formar un -
subgrupo con aquelds elementos que compartan sus valores.)
Estructura social y Categorias de miembros (7). Puede ver
se que, comenzando con una serie relativamente sencilla, -
de éonﬂuctas requeridas, resulta probable que emerja un conjunto

complejo de actividades, interacciones y sentimientos en -

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




De este modo, en un_

QUe se incluye al jefe o los

En general, la posicién so-

é}der si las violan.
sto de los "regulares" habr4 normalmen-

slados", cuya interaccién con los otros miem

frecuente. éstos- se habrédn adaptado a esta si-

tuacxén y demostrarén poco interés en pertenecer de modo
més’regular 0 en observar sus normas. Entre estos dos ex
tremos, existir4n miembros a los que correspondan diver--

sos grados de “regularidad'"; entre ellos pueden encontrar,
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-se . algunos '"desviados'", cdyo promedio de'intérﬁécién en--
tre.ello;‘mismqs y afin con los regulares es félatiﬁamente
_ﬁrecﬁéﬁge;,betéia los que se niega la-condiéién de miem--
;Broﬂre%ﬁiét a causa de su falta de disposicién o a su in-
'caéﬁc;déd;pafé‘aceptar las normas ¥ valores dominantes.

‘A péﬁaf:dé das”amplias variaciones que presentan los gru-
fpbs'eh_ié naturaleza de su estructura social emergente, -
ldvanterior'clasificaci6n, hecha practicamente, de las ca
tegorias de miembro (regular, desviado, aislado) sirve a
menudo para interpretar la ceonducta de los individuos. -

Con lo que se ha dicho acerca de las interrelaciones exis

tentcs de sentimientos, actividades e interacciones emer-

gentes
-externas

.comprendeTrse

ddosveﬁtfe si.'es la dindmica reforzante, las pautas que -
emergen tienden a persistir. La estructura social ayuda
'é preservar las normas que se desarrollan sobre las acti-
vidades y las interacciones. Es probable que la influen-
cia que ejercen sobre el rendimiento del grupo sea fuerte
y persistente, va que en casi cualquier grupo emergen nor
mas que especifican de modo muy preciso la cantidad y ca-

lidad de trabajo que se espera de un miembro que esti en
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elativamente elevada. Esto --

110 personal. Los grupos va-

larse.como seres humanos. En cual--

‘actividades; un conjunto de normas -

que definen el ‘grado en que los miembros pueden realizar

sus propias potencialidades, de alcanzar sus objetivos -
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.dades que~exper1mentan los 1nd1v1duo> con respecto a la -

21estab111dad socxal hacen poco para satisfacer las de pro

‘pia. estima b4 de de:arrollo personal. Una comprensién mis
adecuada del porqué de ésto, una interpretacién mds cuida

dosa de las consecuencias observables de la conducta del
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s

grupo de trabaJo, haré pos1b1e estructurar de modo més in

clas1f1cac16n de las comunicaciones. Por otra

dioé~para la aplicacién de tales normas, el proceso de im

plementacién de normas consiste en:
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a). Educac16n

b). V1g11nnc1a de 1a. conductaﬁde los miembros del grupo.

c).. Re- educac16n y apoyo aI‘1nd1V1duo para que cambie los

"errores de st

‘AﬁbrAXSéi§6hcentraré la atencién sobre la cohesién del --
é%uﬁ5i iLa primera observacién general.es que la cohesién
::fééﬁifa de la atraccién que un grupo ejerce sobre un indi
. vi&hq. En segundo lugar, existe cierto nimero de ra:zones
paré que una persona pueda ser atrafda por un grupo, pues
partidos politicos, equipos atléticos y muchas otras enti
dadeéiatraen y retienen a las personas sobre bases dife--
fehtes a las de la amistad. Por otra parte, un individuo
puede pertenecer a varios grupos, y a cada uno de ellos,-
en Sase a un tipq diferente de atraccién. Como estos gru
bbs pueden ser de diferente fndole quiz4 ostente mGlti---
ples membrecfas sin poner "lealtades'' en conflicto. Por -
otro lado, la membrecfa en varios grupos puede provocar -
tensiones considerables y muchas dificultades cuando las

fuentes de atraccién de los grupos comienzan a trasladar-
se o a ser mutuamente excluyentes; por tanto, las perso--
nas pueden tener membrecfa miltiples que las llevarén qui
24s a problemas de lealtad hacia el grupo.

Se comienza considerando algunos de los elementos que pa-




recen lograr que los grupos resulten atract1vos a las per-

;5°“35- Se d1v1d1rén en dos categorias prznc1pales.‘los e-

"léménqu que_ senc1a son las satisfacciones que’ un 1ndl

et m1gmbro del grupo, y las metas que al

canzar{fuera del grupo, pero‘'que podré lo---
T miembro del mismo.
ables. -~ Un grupo puede tener varios elemen--

dé“lo hagan deseable a una persona; los més

~Atfacci6n3persona1 de los miembros. Cuando esta si--

preyélece, las personas que entran al grupo, se --

i

te se va acercando a sus metas, ¢ada uno de sus miembros =

,logra tamblén un avance en lo personal
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Por eJemp]o, un mlembro de una compafiia comercial puede --

"trabajar con mucho afén para que su empresa prospere y lle

Al mismo -

iendo, le toca en lo personal.

lograr, mediante la membrecia, de

'éaniar stjjéfas personales.
d).'kSté;us‘bAposiciGn: mismo que una persona - puede lograr
éI'ser‘miembro de un grupo, se obtiene tan pronto como se -
,ingfééa; de igual modo, esta posicién se obtiene en cl mun
'd exterlor al cual se ha ingresado.

Es obV1o que hay otros elementos para cohesién del grupo.
'Ung,per;ona puede encontrar atractivo un grupo por cualquie

ra de las.razones antes expuestas, por varias de las mismas,

ingresado por una razén, al princi--

se ha observado que todos los miem-

 A1a capac1dad_ e eiéfcér un control sobre la productividad

de sus mlembros, como su evidencia por 1la uniformidad de -




proéuccién de los miembros individuales del mismo. El pun
to de importancia que se debe ;eﬁalar es qﬁe’la elevada -
cohesibn del grupo promueve un elevado control de &ste —
sobre las variaciones en los resultados de,la productivi-

dad, entre sus miembros.

Ademis, mientras m&s cohesivo es un grupo, mayor resisten

cia a las presiones externas tendr&n suc miembros.

Al aumentar la cohesién, también aumenta el grado de in--
tegracidén entre los miembros del mismc y al aumentar la -
cohesibn, es 16gico que aumente la. concordancia de opinig
nes en'el-mismg. Debido a gue parece gue una mayor cohe--
sibn permitéfé@é.gﬁ grupo ejerza una presidn creciente. --
sobrekél iﬁdiQ£§u5,-de ah{ se desprende f&cilmente una --
mayor.unifégmldéd de opinibén mis definidas sobre lo éﬁe -
espera 1o‘6ﬁﬁiifacilita la deteccidn .de cualquier viola--

cién de lo esperado.

3.1.5.. Qa;i;bles que Alteran la Integracidn. Resuita de
impcrtgncia?réconocer gue la cohesividad depende de una ~
felaci§ﬁ;eh£fe ﬁn nimero de elementos, no todos los cua--
_les p§éd§h ser aditivos; adem&s las relaciones entre los

elementos; no todos los cuales pueden ser aditivos; ---

‘las relaciones entre los elementos pueden cambiar,

al sef,ihflu!dos por una variedad de condiciones o fac--~

tores, como:
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a). Grado de dependencia con el grupo: Si una pérsona no
es particularmente dependiente de un grupo, la cohesién de
ésté seéri relativamente débil; pero, si la persona depende
én un‘§fado mayor del grupo, la cohesién tenderd a ser mu-
cho més fuerte. También se ha observado que a mayor nime-
tfbvde'necesidades individuales que puede satisfacer o sa--
tiéfggﬁ un grupo, mayores serdn su atraccién y su cohesivi

dad.

b). Tamano del grupo. En 1gua1dad‘de c1rcunstanc1&s, el

‘del grupo tlene una relac16 ' versa ‘con' 1a cohesi-

"nen que persxstlr por c1erto t1empo para permitirles que -
se lleguen a conocer unas a otras; para que desarrollen --

comprensiones comunes de los valores y metas en los cuales
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part1c1pan.

-‘d);_ CompetenC1a vb 10‘generg1 la competenc1a 1ntragru

‘es. destruct1va de -

ohesividad y sin importancia -
vibvgeneral, el éxito obtenido me--

»lefue}za la cohesividad; en los gru

s A

promover la ‘ohe 1vidad son ritos; éstos sirven para ofre-

.cer a 105 mlembr s .cierta ceremonia en l1la cual participan,
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y que no pueden hacerlo aquellos que no son miembros; pare

ce que este hecho les recuerda que son diferentes, algo es

pec1a1 Ly aparte. Flnalmente, los rltos sirven como una ba

rrera'para exc1u1r a los zntrusos.

uerzas disruptivas

uptivas, frecuentemen

* ‘Adaptacién de Schein, Edgar H. en su obra "Psicologia -
- 'de la Organizacién",
Editorial Prent1ce/Hall Internacional, de las pégs. 93

a la 116.
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sub- obJetlvo y lo dividen entre sf, como indiViduos, pero

rganlzac16n.

Los grupos formales temporales son comisiones o fuerzas --
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_operativu% que se crean pala rea11 ar. un determlnado pues4,

ple, cesan de ex15t1r a

aturaleha de su tra-

'7baJo, sus esquemas cron016g1cos,f etc. qu-grupos informa
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' les surgén,‘poriténto, de 1a comb1nac16n concreta de facto

‘res formaleés™

0. 1a= nece51dades de sus miembros. E1l segundo -

mpprtante consiste en establecer unas condicio--
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nes entre grupos que subrayen 1a product1v1dad de cada uno
-de ellos 51n destruir las relac1one~ endogrupales. En si,
}el problema total con51ste en establecer unas relaciones -
Q:de alta product1v1dad y de un alto espiritu de colabora-:?

c;6n‘dentro del ‘grupo.

3.2.2.1 Consecuencias de la Competicién dentro del gru---
poi- '
a)_' aQUé sucede dentro de cada grupo competitivo?

T, Cada grupo se une entre si con mis intensidad si consji

ntre.sus miembros; los miembros cie

‘536 hacia la tarea y el trabajo, el in
ecesidades psigoiégica; disminuye, mien--

ﬁ_interés;hdciaflé :ea1izaci6n de la ta-

nden a cambiar de un -

a’ fin de presentar un frente unido.
b) . 4Qué sucede entre los grupos competitivos?

-I. Cada grupo comienza a ver a los grupos restantes como
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parte

Mg

un enemlgo, mas que como - un ob1eto neutral.

II, Cada grupo com1enza a., experlmentar d1storsxones de la

er 1b1r solo las meJores Jl
partéi us debllldades. Por otra --
peqrgs,partgs del grupo
fiVa; es p
grupo’

‘III.i" acia el otro grupo, mientras

grupo, ésto 4 féc11 el mantener estercotipos
negativos’
ceptivas

v, si's

escuche con més interés a sus propios -
nb; ‘en cambio, a los del otro grupo, - -

‘en lo que ‘se ref1ere a los fallos. En otras pala-

vbras, los mlembros de un grupo tienden a escuchar solo - -

aquello que apoyan su propia postura y sus estereotipos.
c) aQué sucede al ganador?

I. El'génador tiene su cohesién y puede ser todavia més -
coherente.

II. E1 ganador tiende a descargar su tensién, pierde su -

espirltu batallador, se hace complaciente, lGdico y abier-

to.
II1. E1l ganador tiende a una mayor cooperacién intragrupo

y se interesa m&s por las necesidades de los miembros, y -
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‘en camblo,rplerde 1nterés por la reallzac16n del trabajo.

decir, si hay ambigiie--

ﬁefte‘;endencia por parte

érdedor tiende a -
Ué no habfan sido -

Todo ello como un

traba;ando més.'

V. Bl perdedor tiende a aprender mucho sobre sf mismo en
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cuanto grupo, debldo a que: 1os estoreotlpos sobre el mismo

:ados, 1o que exi-

3.2.2.2 . Solucién’'del: Confl ntergrupo.- La estrate--

a eg*a de negociacién que haga que los --

el Conflicto Intergrupo.- Debido a -

-que supome reducir un conflicto

:papel de los departamentos en -

ena esé eficacia. Se debe, pues, medir -

cién al eafuer.o tota] més que de su cficacia individual.
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11,7 Se’ debe_estlmular un. altoknlvel de 1nteragc16n v, una

comun1cac16n
“’“en:problemas

Erecuente entre 105

Por. regla general --
seen cierta capacidad para con-

* Adaptacién de la obra "Psicologfia de las organizaciones,
problemas contempordneos'" de Kolb David A., Rubin Irwin
M. ¥ McIntyre James M, en su capftulo Percepcién Inter-<

_personal, de la pdg. 145 a 158, TLSIS CON
FALLA DE ORIGEN
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siderar-a lo

“’sin:embargo

-£Siéés de 1la percepcién social:

'~é) E}:pefcéptpr'  i.(persona que "mira" y procura compren--
>  . , '_ » der)
2) El.péréibidd " (persona a la que "se mira'" o compren--
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de)

§) La situucién‘ (en donde se‘ubica_él'acté de 1a Percep

cién Soczal)

Los Perceptores y ‘los Perc1b1dos.' Estos no necesarxamen-

te tlenen que ser1nd1v1duos sér grupos sociales.

ser m1rados"; Se puede -

tre pequefios grupos

fEsrél campo‘én donde perceptor ¥ percibido

“intercambiarén’ sentimientos positivos-'de diversa intensi--

dad.

Vsé'pédfia decir pues que es el campo en donde se debaten -

sentimientos.

-3f3,1}1  Tipos de‘Procesos Perceptuales.- El proceso de -

la Percepcibén social se da de diferentes maneras. Podemos

“.considerar relaciones como las siguientes:

'Z) :

1) Individuo

Iﬁdiyiduo
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dr4 entender y analizar la naturaleza:de las organizaciones

complejas.

alabras, gestos, expresiones facia

cos-'de .la conducta a veces consiente---

nterrelacionadas para la Compren

El perceptor concurre a la tarea de -

~comprende m4s con dos series de caracteristicas -

iﬁtéirelacidnadas_ .
: Comen ESTA TESIS NO SALY
DE LA BIBLIOTECA
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1) Caractcristlcas ‘Demog éflcas

uanto a s{ mismo; es

tes e 1nconsc1entes. sentimien os acerca de "quienes so---
. mos" y "que somos' que de alguna manera no podemos enfren-

tar.
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3.3.1.4 'A&ﬁdas y ObStéculos pafa laFEmpatia;- La primera

-ayuda que podemos menc1onar para la empatia es una Persona

- (que es precisamente cuando_
onalidad sana) es cuando es
cuéndo existe exceso de ten-
:auséncia absoluta de ten---
'éstgdo de apatia.

ebe haber alguna motivacién,-

G brdbiema. Tal problema impli-

- motivaciones, etc. Esta_

:der avlos demés es nuestra propia personalidad.

Un Obstéculo es el grado de autoritarismo. Se dice que. és

TESIS CON
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to es un obstaculo va’ que una r1g1dez en la percepc16n in-

ue. es incapaz de eva

y que ésta decide parte. del éxlto de la percep
c16n soc1al.

Algo importante dentro de la relacién percibido-perceptor -
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FALLA DE ORIGEN




endiaéjpdr parte déiupercibidO"

es el que se obtengan.suger

otro Obstécul

:proceso de. ¢

“’fﬁétﬁjoiafia

-:fhu9~aiguﬁ6L
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experimen-

sceral, luego

'Adaptacxén de 1
ral sobre .las.relacione
Carl R. Apuntes ‘del wédul
ciones. s/p.- =
Diplomado en Recursos Humanos.

ITAM 1984.

1nterner=ona1e< de Rogers, --
"Paxcologia de las Organiza--
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su conc1enc1a de1 hecho anarece 1gua1ar su experlenc a, ¥

"una expresiénide’un hecho externo
siempre se expresa

‘La .conciencia prec15a de la experiencia

’ré med:ante sentimlentos, percepciones, interpretaciones, -

TESIS CON
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provenientes de un marco de. referencia interno.
No necesariamente‘implica'congruencia si una persona habla

siempre dcntrofde un contexto de percepc1ones personales, -

ya que cualqu1e forma de expres16n puede ser utilizada co

congruenc

Estb'lb vemos con las personas con quienes tratamos diaria
mente y vemos que sus sentimientos mds profundos van de --
acuerdo con lo que estén expresando as{ como, otros indivi
dués vemos que lo que estin diciendo sin duda es casi siem
pre como una miscara, es decir, una falsedad o engaifio.

Lo que cl concepto de congruencia significa en la comunica
cién interpersonal se puede ver mids ficilmente en una rela

cién terapéutica.

TESIS CON
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_Para 1as re‘ac1ones 1nterpe sonales e1 comunlcar una si--

entre ambas personas

2 : .,
Para 1ograr1‘ se requ1ere lo 51gu1ente~'"

a). Una voluntad m£n1ma por parte de las dos personas -
:que estarén en_contacto.
b);,‘Una habllldad y voluntad mfnima en cada una para re-
c1b1r 1nformac16n por parte de la otra. .

c).ﬂJSupoglendo.que el contaco continuard por un tiempo.

,Deflo';anterierse obtiene que a. una mayor cantidad de --
congruenci. la experlenc1a, conciencia y comunicacién
oIo 1nd1v1duo conduciri ‘a una relacién -

mp11ca: una tendencia hacia una comuni

)n'.un aumento gradual de congruencia; -

dirigida al entendimienté mé&s preciso y mu-
unicaciones; un ajuste sicolégico mejorado

Yy que funciona en ambas partes; satisfaccién mutua en 1la

* Adaptacxtsn e ¥ Kahn DR, en su obra"'Psicologfa soc1al_
" delas’ organlzac1ones" Ed1t0r1al Trillas, de la Pag. -
"68°a’1a 69; y.de’ Schein, Edgard H. en su obra '"Psicologia
de 1a. organ1zac16n', Ed. Prentice/Hall Internacional, -
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be ayudar é;quién la éyud6.§'due no debe lesionar a quien

Asf mismo, que -

el.cambio. Berkowitz

ctat1vas de ambos, indica --
tas cosas para y por el -
dgras;,por su parte, el em-
pleado espera;que a organ12ac15n se comporte correctamen
te con é1 y obre con Just1c1a. Es una plasmacién explici

ta de 1la Interacc16n Ps1c01631ca entre empleados y organi

TESIS CON
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zac16n que: ha denomlnado el proceso de : Rec1procac16n.

"~ Los soc1610gos tamblén 1 enomlnan como "Just1c1a Dlstrl

i erecho proplo, sin duda --
que: posee poderspvr rable debldo a que los actos especi-

f1cos de rec1proc1dad le dan un considerable grado - de re-

forzamlento durante la vida adulta del hombre.

e
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CAPITULO IV
 DECISIONES, PODER Y AUTORIDAD

4.1. ,Toma_de Decisiones*.- Las politicas organizaciona
les constituyen abstracciones o generalizaciones a un ' ni-
‘vel que abarca toda la estructura de la organizacién, re-
latlvas a la conducta de la misma, anticipadamente y a un

n1ve1 que obllga a cambios en la estructura organizacio--

nal. _Elybp T una polftica indica tomar decisiones a un

.ﬁivel;de liﬂéfa:gb que incluye alterar, originar o elimi-

nar la est cthra organizacional.

La toma‘de dec1sxones puede ser vista desde -tres perspec-

tivas' fundamentaies.‘cuén general 0. abst 'cta resulte la

* Adaptacién:‘de: .Katz: D. y Kahn. R.1l.; Op. cit. pag. 289-
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b) ..

c) ..

.d) io ,esiaﬁalesyé-AD HDC,que afectan al espacio_
:brgani?acional sin que sus consecucncias temporales --
vayan mis alla del acontecimiento inmediato.

4.,1.1. E1 Proceso para Tomar Decisiones.- Las decisio--

nes organizacionales siguén siendo producto de individuos.
Un modelo adecuado para entender la toma de decisiones ha
de comenzar con el individuo y sus muchos puntos débiles,

pero también debe ﬁene? en cuenta la situacién colectiva_

de problémas son segln

a quien toma la deci--

sus dimensiones b4si--

altgfnaplva

pqétérior a la decisién y 1la eleccién final.

[ TESS cop 1
FALLA DE ORIGEN
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4.1, jP”esioneslinmediatas: las fuerza< inmediatas que

1f1cu1tad presente podrian surglr del hech)de
'Jecutlvo encuentre'un_problema,‘o bien pe-
organlzac16n o por demandas_

1v1duos o grupds auenos a’ ésta.;

‘Las presio

41102 tién v énélisis del Probiéma: Identl-

_conocer los dllemas v la nece51dad plantenda de zestructu
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- ta la organiza i
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rar rapldamente la base del problema.

ognoscitivo. ‘'Esta es la res---

circunstancia que enfren-

'dliema, la blisqueda se dirigir4

de un modo 1mag1nat vo, haC1a todo tipo de respuesta con

ceb1b1e; si la d1f1cu1tad ‘es més bien un problema, todo-
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precedente organlzac1onal toda politica~énterior determi

,narﬁn 10’”1£m1tes de la investigacién y 1la d1recc16n que

toma’ésta.fﬁ

'En general,fia bdsqueda de una solucién comienza en el ni

lvel especiflco del precedente inmediato y quiz4 se deten-

la respuesta encontrada es satisfactoria; de -

2 la bdsqueda contin@ia, pasando a niveles -
més generaies de la polftica vigente y qU1zé al enunciado

‘més general del propésito que gufe a la organizacién; en

otras palabras, la bﬁsqueda procede a partir. del princi--

pio.de conservac16n de la -energfa prganlzaclonal e indivi

dual.

Se volverénxldef1n1r v se af1narén v1e1as nolitxcas antes

;6nﬂyen1da de sus colegas y de intereses exter
iﬂfluido por el anilisis efectuado por su ---

1staff y las 'oluciones que le sugiera y, encima, ha de me

dltar el probable costo y la eventual ganancia de cursos

alternatlvos.

Meditar sobre los problemas prégticos de-ll ab®st un

TESIS CON
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plan, incluyéhdo‘la ‘dificultades qdf p;ant§e'a quien to-

me las:decisio

de ‘un plan, como solucién, -

'traduc1rlas‘a func1ones précticas.

‘tra parte, no se posible tomar decisiones simplemente
en’ base a sus conveniencias teéricas. Esta tendencia se
presenta cuando quienes las toman se encuentran muy aje--

nas, en experiencia y comprensién psicolégica, de la zona
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donde se?aéliparéh éstas..

cis: ‘factores; personales:
“y organlzac1onales, que t1e ‘lquie

;quema analitxco para 1dent1f1

pan en la toma. de dec151ones

y mot1vac1ones del 1nd1v1duo
asi como. su- p051c16n ant

ra la organlzac16n.

o-persuasivamente,

en esos térmi

fragmentos. t1enden a manejar una cosa

un repertor1o de programas va establecidos: no tienen en

cuenta todas las posibilidades para resolver un problema,
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pues es naturaleza mlsma de 1as organlz c1ones 11m1tar -

5;avdeterm1nac16n del --

:'sus normas de juicio

e referencia de su pro-

11.° Idén:ificaciéﬁ.con Grupos Externos de Referencia.-
Ei objétivo'también se ve afectado por los grupos exter--

TESIS CON
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nos con-los que se identifica. Tienden éstos a ser de su

propio nivel'devpoder v estatus o a estar por arriba de -

. st o o

éste. Se, da més peso a 'la informacién y valores venidos
'dé esos grupbs ex;grnbs’que a insumos similares provenien
fes de grupos inféiiéfgéfpor su estatus y poder.

La selectiyidad.a¥ti55 ﬁéﬁéionada se refiere ante todo a

lasvlimitaciphés cog ivas que impone el modo de vida

entificacién se refiere a los

ne con grupes de igual o de -

"a 'los que puede referirse.
Echo de prestar atencién -
ﬁue éstos podrfan ayvudar
el elemento irracional --
ontribucién ofrezcan en
vﬁda y cuando se ignora -

nformacién percinente.

; Valores. Proyectar es_
,éfeencias que nos son -
‘ agu mecanismos inconscien--
fésydk‘seléﬁhpara fesél?éf éohflicos internos, sino la --
tendencia a creeer que otras pérsonas comparten nuestras
idéas y valores.

Cuando quienes toman las decisiones no enfrentan directa-
mente la ralidad y no toman datos obtenidos en investiga-

ciones objetivas, los primeros asumirdn a menudo que los
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grupos 51tuados dentro de 1a organlzac16n y 1os 51tuados

‘En ‘lugar de --

el -mundo circun-

‘es decir se tiende a ver

grupo en su relacién psicolégica con

demos ‘a considerarlo como entidad in-

VV.”nPéhsam1ento'chotomizado. Otra forma comGn de simpli

-ficar e : L wmano .es ver al mundo como si estuvie

fas’ antagbénicas (bién y mal, blan-

Una polfitica:organizacional afortunada necesita un marco

de féferénéia‘més amplio en 1o espacial y lo temporal de




leento humano,' Las dec1s1ones organiz ac1onale= se ven ---

‘gafectadas por profundas ‘orientaciones de 1a per~onal1dad

aquellos atr1butos que el individuo encargado de tomar de

,c1c1one gpge’ ons1go, por ser lo que es. Entre los mis
1_mp9’1’-t_ant’és,»s‘é':encuentran: TESIS CON
- FALLA DE ORIfZ

4.1.3.1. Orientacién Ideoldégica en Oposicién a Orienta--
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cién aL'deer7

. los :extremo

a’organizacién que cons
e llegar ‘a acuerdos; pa

Véﬁfrékpecto a los obje;.

ufpértido como expresién de -

eberi laborar, y m&s dado a -

salir electo y de conservar el

sciente;.lds-impu1$os emotivos que pueden pasar a la esfera

de 1o consciente; el otro proviene de necesidades de defen-




102
'G;’

‘no esté consc1ente el 1nd1v1---

duo.  Est red1sp051c1ones emotivas --

“erénicas’

La gen
su-inteligencia general, sino
5s*bien‘contrastante. Algunos

iéforiginalidad; son capaces -

tingente$ y: e,predecin"cdﬁ;é;hcpitud los probables resul-

tados. .

4 1 3 4 0r1entac16n ala Acc16n en 0posxc16n a la Contem-

p1ac16n Otra caracteristlc e la personalldad pertinen

te al func1onam1ento'de las organ1~ac1ones, es la capaci--

excelentes, pero un nﬁmero menor traduce sus propias ideas

o sus dec151ones, a las acciones necesarias.
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4.2 Podér'y:AutoriQad

4.2.;"Tip016gié dé'Etzipni_f.i Es un intento de propor--'

té;.sobre 1a base de recompensas normativas, en donde se -

valora 1ntrinsecamente la lealtad y la inclinacién a Teali

zar un quehacer.

Etz1on1 d1st1ngue tres tipos de implicacién por parte de -
los miembros de “la; organ12ac16n'

1.- A11enat1vo.7r slgn1f1ca que la persona no se halla im
plxcada ps1c016g1camente, sino que se siente obligado a --

permanecer como un mlembro.

f:Adép;ééibn:ae: Schein, Edgar H,; Op. cit, pags. 63 a 67
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2.- Caléulailvo '1gn1f1ca que 1la persona se halla im--

la valora

Los nueve

drfan. resultar de esta t1polog£a se dan en la siguiente ta

bla:

" Coactivo’ “‘Utilitario Normativo

Alineaddt-”

Calculédotz‘“

Moral

Por tanto, exis-

una 1nteracc16nzps1c016g1c que es fléble y "justa" con --

respecto a sus m1embros:;~Lo que consiguen en cuanto a la

TESIS CON
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forma de la implicacién se halla en linea coﬁ lo que dan -
en‘ia'dimensién?de’ias recompensas y el tipo de autoridad

‘que utilizan

ogi meﬁ;ionada representa tipos "puros' de organi

ra yez existen. La mayor parte de las organi

akmezclakde'estos tipos, sin embargo, es --

dsicaside aﬁtofidad'y;de poderip, asf como el género

n c616giqa'“

TESIS CON
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4.2,2.1 Hombfe Raéioﬂél - Econémico: La proposicién del
hombre rac1onal . ééonémico se deriva en principio de 1la
F1losofka Hedonlsta que argumentaba que el hombre calcula
las,acc1ones~que van a potenciar al midximo sus propios in-
"téfésés;'comporténdose entonces en consecuencia.

Las~épbrtaciones de ésta doctrina respecto a los empleados
sdn las éiguientes:

a) El hombre esti motivado principalmente por incentivos

econémicos, por lo tanto, realizari aquellas actividades -

que le proporcionen el méximo progreso econémico.

b) La organlzac16n controla los incentivos econémicos, --

por tanto -

e
umanos‘son'lrraclonales,

ferencia de. éstos en los célculos -

‘rasgos 1mpredec1b1es.

.omplementar estos supuestos se pueden utilizar las -

proposic1ones de McGregor en su Teorfa "X'".
kLa:granvllmltante de ésta teoria es que generaliza excesi-
'fémente, al considerar a los hombres como blancos o como -
'nééfoé sin matices intermedios.

Las suposiciones de la Teorfa Hombre Racional - Econémico,

implican un contrato calculador en términos de Etzioni.
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La organlzac16n compra 1os serv1c1os y 1a obed1enc1a del -.

trabaJador y les brinda ‘ambio recompensas econ6m1cas Yy

'medlante.un sistema 1es Y autor1dades se protege .

1entos“humanps. o

Aegiéique surge de

QfDonnell en las -

sat1sfactor1o.




e.isupuestos bisicos sobre 1la

ompletamente diferentes a -

cional - econémico. Estos ---

kiédds,“iélestrategla dedireccién serd completamente dife-

‘rente a la estrategia del hombre racional - econdmico.

TESIS CON
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En pr;merllﬁgai;-¢§t6§ poétuI§dqs>de1 hombre social exigen

atencién-a las necesidades de -

iento:de la$;hecesidades sociales, abre la puer-

fpéicd;égico entre el hombre y la orga-

cada uno (tanto organizacién como --

uﬂa'respuesta positiva del otro. Por

des sociéles*peroka expensas de la direccién
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Si la direc c16n sat1sface las nece:xdades 50c1ales de los_

trabajadorua, har stos’ se 51entan moralmente implica

us obJetlvos.

:4 2 2. 3 Hombre que ‘se Autorreal1"a.' Esta teoria abarca -

T un aspecto muy 1mportante de 1la conducta del hombre en el

na’organlzac16n. Un empleado busca, en efecto, no

solo~una paga (Teorfa:del Hombre Econémico), y tampoco ex-
c1u51vamente la satisfaccién de ciertas necesidades socia-
les (Tcoria‘del Hombre,Social), sino que intenta a través

de su trabaJo reallzarse a s{ mismo en un puesto de traba-

entlmxento de autoestima.

Jp‘quedsa;'
uentran mellcado> en la naturale

encxonar de la siguiente mane-

>$idadés, que se di-

ha»jerarquia:

idéd'y proteccién

'5 Necebldades de autorrealx-ac16n en el sentido de un --
uso méxxmo de todos sus recursos.
En la medida en que las necesidades de un nivel inferior -

quedan satisfechas, se ponen en marcha algunas motivacio--

TESIS CON
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b) El:hombrg intentaj;dﬁportarse.de una: manera madura en

mpuestos externamente pue_
‘ajuste menos ma

r6iadé y automoti-

posibilidad de su auto---
az' en-la organizacién, -

sus objetivos con los_

ue acabamos de mencionar,
.

1mi1ar a la de la Teoria

nllzador ‘en. vez de ser simplemente un agente de control.

Las 1mp11cnc10nes que se derivan de estos postulados en --




“son lmportantes.

c mblo de re-

fautorreal;za. No.es s6lo més comp1e1o_ érmxnos de nece

ﬂ51dades . potenc1alidades, sino que diflere de los demés -

‘en cuanto a la estructura de su propia- comp1e11dad
ada vez t1ende a ser mucho mids diffcil generalizar a los

‘seres humanos, ya. que tanto la sociedad como las organiza-




~sidades

¢) Las difere mothac:one< del ser humano pueden di---

verger. - En . una organizacién formal, la persona podré sa--
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t1sfacer sus necesid des esenc1ales-'931 de ;autorrealiza

'c16n en- orqanlz cio elenfo males

‘entonces el di-

iagnosticador;  debeiivalorar, .

tro instante:

.T
‘Adaptacibén de:. Katz p. y Kahn R. L.; Op. cit. pags. 223 a

TESIS CON
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ivisién del trabajo y especiaJ

lo.tanto la gente varfia en fuerzas

‘esas variaciones quedarén reflejadas en

la'éjéégc1 n déifbgpéi que desempefia.
| TESIS CON
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2,FvLa'organizac16n no domina toda la vida de la persona -
1E1 individuo no solo tiene las relaciones de su trabajo, -
Y

-éino las-de su familia, sus amigos, sus aficiones y compro
misos muy distintos de aquel de su papel organizacional, -
en otras palabras, su compromiso con la organizacién es --
fragmentario, no total.

_Debido a 1la variabilidad b4sica de los seres humanos, su -
reemplazo én la organizacién, no solo significa que el nue
vo empleado deba ajustarse, sino que en cierto grado deben
hacerlo todos los que interactian con é1 dentro de la mis-
ma. .

3.- Las organizaciones funcionan en un 4mbito cambiante, -
se encuentran en un estado constante de redefinicién y es-
t4 dedicada a un proceso infinito Jde adaptacién; proceso -
que a su vez garantiza el producto que justifica la existen
cia de 1la organizacién para asegurar la ejecucién del pa--
pel; es hacer explicitas las demandas del mismo y que sea

ley organizacional el cumplir tales demandas, pero tal so--
lucién plantea nuevos problemas:

- (Porqué habrin de volverse las personas miembros de 1la

organizacién y sujetarse a tales leves?

- :(Qué hacer si no las obedecen?

En las organizaciones se ha legitimado la influencia del -
supervisor sobre el subordinado, se le ha hecho ley organi
zacional y se dice entonces que el supervisor tiene poder

legftimo s6lo en virtud del puesto que ocupa.

TESIS CON
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Obedecer las demandas de la autoridad se ha vuelto en las
'organizaciones una generalidad del papel. ‘ \
En el momento que una persona entre a una organizacién;su
supefvisor da por hecho que el subordinado entiénde b4 aéég
ta la autoridad de é1, aunque nadie garantiza que quienes
la aceptan cumplirdn en toda ocasifn los requerimientos de
sus papeles. .

El poder légitimo del supervisor, el poder del paﬁel, se -
encuentra siempre respaldado por el poder de recompensar y
castlgar, es dec1r, la estructura de autoridad se apoya en
un 515tema de recompensa y castigos.

‘Es comun que las empresas recompensen el cumplimiento ejem

.plar de 105 requerlmlentos del papel mediante, primas pagos

de 1ncent1vos, privilegios especiales y reconoc1m1ento, ==

que iene nada que hacer con el sueldo base.
La. 1nsubord1nac16n, al negarse a aceptar la influencia le-
gitlma, es causa justificable de castigo y, si sc insiste cn
“ella ‘la expulalén.
"“No se puede conceb1r una ley que no haya establecido algu-

na consecuencia para quienes la violan o alguna ventaja pa

ra quienes la obedezcan.

La organizacién coordina y asegura el trabajo de la gente
en papeles diferentes, corrige y se hace obedecer y, cuan-
do es necesario, lleva a cabo cambios en 1la ejecucién'del
papel, asf se legitimizan ciertos tipos y canales de in---

fluencia y se establecen entre papeles ciertas relaciones
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legftimas d¢1 poder o autoridad. Es clara la necesidad de
autoridad cn las organizaciones humanas y el desarrollo de

una estructura de poder para alcanzar los objetivos de 1la

organizacién.

473 Formas de Autoridad *.- Weber, hablé en una perspec-
‘tiva histGrica, en relacién a las formas de autoridad, al
ihdicar, cémo las estructuras burocréiticas modernas han de
sarrollado una estructura funcional de autoridad de tipo -
racional legal, 1o que contrasta con el sistema feudal, en
la que se daba una autoridad de status tradicional y la ca
rismitica de obedecer caudilloes.

En el sistema de autoridad tradicional (Feudal) la gente -
no obedece reglas sino directivas, de una persona con alta
posicién de autoridad por lo regular heredada (es 1o que -
Weber llamé autoridad tradicional); en este sistema por lo
regular ocurren pocos cambios.

En la autoridad carismitica, surgen las cualidades migicas
de lider, que a 1o largo del tiempo, el mismo carisma cae
en él tradicionalismo; en esta forma de autoridad el 1fder
‘hesigna a su sucesor o lo impone.

En la autoridad de tipo legal, solo se rinde obediencia -
ﬁ la ley. Weber esquematiza las caracterfsticas de¢ éste -

tipo de autoridad en la siguiente forma:

* Adaptacién de: Katz D. y Kahn R. L.; Op. cit. pags. 230 a
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iones, divisién del traba
upervisién 'y control

sto, con reglas o nmormas

vvfjlﬁi'puesto 16 constituyen las reglas, normas, y ﬁrocedi-
Wientos administrativos.

El anélisis de Weber subraya la ambigiiedad de los papeles
en sistemas que hacen hincapié en la autoridad tradicional
y carlsm5t1ca en contra de su espec1f1dad funcional en las

estructura< rac1ona]es legales y ejemplificadas estasen la

rocrac1a de las empresas industriales.

';Hay un’ aspecto en que el andlisis cl4sico de Weber, camb1a

1ltgma§ que 7gqu1eren un anflisis por separado, éstos temas
ébﬁi Eiviﬁcluir el ordenamiento je}érquico de puestos como
caracteriética que define a la autoridad racional-legal; -
el requerimiento organizacional b4sico estriba en la con--
fiable ejecucién del papel, para asegurar la ejecucién; --
una solucién a este problema es el apareamiento dé iguales,
o sea que cada miembro del grupo es a la vez supervisor y
supervisado. )
Algunos de estos problemas quedan resueltos convenientemen
te a través de la pirédmide de autoridad convencional, esto

es crear.un puesto nuevo, supervisor de supervisores.




La proliferacién de niveles de supervisién con el propési-
to de.rédUCi}'él riesgo de fracaso en la ejecucién agrava
un problemu‘inherente a toda actividad de supervisién: La

‘Eflclenc1a..

Las organlzac1ones intentan aumentar la eficiencia de la -

superv1516n agrupando papeles concomitantes que sean simi-

S en sus requerlmlentos o se relacionen mucho por sus_

func1ones, esto es, se pondrd un supervisor, cada veinte -

i
i
.
|
!

tobreros que manejen miquinas iguales.

‘Lébbirémide es resultado de esa proliferacién de niveles -
'de»Qigilancia que buscan reducir el riesgo de fracasos en
: ‘la.ejeéucién, as{ como un esfuerzo concomitante por redu--
',c1r nl minlmo los costos de supervisién, prescribiendo pa-

;ra cada puesto de la misma el tramo de control més amplio

¢p051b1e.'

a- lugar a.otra alternativa, que es la democréitica.
esarrolla mis fuerte en el gobierno y en las or--

i gan1z czones de voluntarios; los subsistemas de la organi-

y 'zac16n ‘democritica son iguales a los Je la jerarqufa, solo
‘se’ dlferencian en el sistema gerencial y especificamente .
en la estructura de autoridad.

La pirdmide de 1la organizacién jerdrquica representa una -
funcién de status, prestigio, recompensa, v poder. Dada -
su naturaleza, es caracter{stica el aumento de poder, en -

cada nivel de la jerarquia.

En la organizacién democritica es caracter{sticamente di--
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son 1as estructuras de—-

d1st1ntos propésitos’ y -

sistema jerdrquico fun--

Si se piensa en crecar

marcha, se d4 la divisién -

comunica y corrige, en pocas pala

es ltante ééhstituve la estructura de autoTri---
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da de’ transacc1ones de 1nf1uenc1a entre 105 mxembros. la -

‘ciones, bc espec1f1caflas relacxonesvde superv1ﬁor subordl

_hados,

féfectﬁ”qﬁe se’bu Quizdiel efecto sea el que se inten-

ta;‘quiféyio opuestoﬁdé 1o buscade, o quiz4 nada en absolu

'to; 
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éstégfv§Ue;haceh%ﬁincapiéxgn'-

os‘actos’de in--




M

: - : : -~ CAPITULO V

% " CchSO PRACTICO

"5.1. Hipéteéié.— El ser humano, por su'propla aturaleza.
desenvuelve en

s;dades. COnforme lo va realizand

ser mé&s, satxsfecho Y, m&s eficiente y productwvo pa‘a“la soc1e

dad a la gque pertenece,

5.2.- Objetivos:

£.2.1. Con 1a hlpétesls planteada‘se trata de demostrar que -
el ser human ) : como el medio para
de adaptarse a ---

ecesarias para lograr una mayor -

dentificar los tipos de orienta---
4s ‘indicados para lograr los_
'dd‘de,satisfaccién que siente en

satisface e insatisface.

ob;-ix{. o 'invalidar la hipStesis ex--

ioa ‘una Empresa de la Industria

aicon un total de 170 empleados.

rzos se aplicaron a 70 personas
estaron 63, cifra que va a represen
mu stra.

tar el”;bos de: 1l Estos empleados se encuentran ubi-

dos é{‘nive irec 1VO, gerencia, jefatura, superv1516n y

auailiar ‘de 1a jerarqufia organizacional,
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5.4. Cuestionario:

5.4.1.- Justifiéacidn.f El cuestionario se realiz6 en forma de

brééuntas cef;adas|y varias opciones para:

1) .. Poder limitar las respuestas a los puntos especificos a --
investigar.

2). Poder tabular y analizar las respuestas sobre una base ---
comin

3). Para que no existan interpretaciones diferentes de una mis

ma pregunta.

5.4.2 Preguntas del cuestionario aplicado.-

Cuestionario correspondiente al tema: "COMPORTAMIENTO ORGANIZA
CIONAL EN UNA EMPRESA DE LA INDUSTHKIA QUIMICO FRARMACEUTICA,
I.~ DATOS GENERALES: ‘

NOMBRE: (OPCIONAL)

TITULO DEL PUESTO:_(OPCIONAL)

HSTUDIOS ACADEMICOS:

NIVEL JERARQUICO: EDAD

IX.- DATOS ESPECIFICOS:
1.~ Que factor considera que influye mayormente en el comporta

miento del personal dentro de la empresa? puede marcar mis de_

una.

a) SEGUN EL ESTIMULO ES LA RESPUESTA ()
b) MEDIO AMBIENTE EN EL QUE SE DESENVUELVE ()
c¢) PERSONALIDAD INDIVIDUAL ()
d) CULTURA A LA QUE PERTENECE )
e) EL PUESTO QUE DESEMPERA )

f) RESULTADO DE LA RELACION HOMBRE~-TRABAJO-EMPRESA ()
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2.- Para que ‘la organizacién funcione adecuadamente, ¢Cué-
les considera que sean las pautas de conducta individual -
necesaria que se Jdeben inculcar en el personal? En cada --

uno de los tres casos, numéralas en orden de importancia.

2.1.- Pautas de Permanencia en el Sistema.
a) Bajo ausentismo )

b) Baja rotacién de personal ()

2.2.- Pautasde conducta confiable. )
a) Satisfacer las formas cuantitativas de trabajo

o Excederlas. ()
.bh) Satisfacer las formas cualitativas del trabajo

o excederlas. . )

2;},7 Pautas de conducta innovadora ¥y esponténea.

s

. a) “.Cooperar con los compafieros )
B)".Acéiones para proteger a la empresa ()
cj '.Sugerencias para Mejorar a la empresa ()

d) Autocadiestramiento para responsabilizarse

mas de la empresa. ()
. e) Crear en el ambiente externo una imigen
favorable para la empresa ()

3.- Considera conveniente la utilizacidén de las

formas y reglas para producir ciertos tipos de

TESIS CON
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Comportamientos en el Personal?

SI () NO ()

Considera conveniente la utilizacién de recompensas pa
ra producir ciertos tipos de comportamientos en el per
sonal?

.

SI () NO ()

.Considera conveniente el buscar que el personal sienta

la satisfaccién de haber logrado algo y expresado sus_
capacidades, para producir ciertos tipos de comporta--
miento?

SI () NO ()

Considera conveniente que se inculque en el personal -

las metaS‘de la empresa y se busque unificarlas con el

'céhbéptb*que 1a persona tiene de sf, a fin de producir

‘ciertos tipos de comportamiento?

7.-
a)
by
cj
d)

e)

sI () NO ()

En su puesto se siente usted:

Muy satisfecho ) A - ()
Satisfecho ()
Indiferente . )
Insatisfecho

TESIS CON O
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¥ - loque mis le satisface es:

E a) El 16gro‘de-1os resqi;ados : ()
J b) . El reconocimiento )

¢) El puesto en sfi ' ’ (@D
; d) ' La responsabilidad adquirida (D)
| 1e) El aSEenso )

9,.- Lo que le insatisface es: (puede marcar mis de una).

a) Las politicas y administracién‘de la empresa )
b) La supervisién )
) El sueldo l ()
d) Las relaciones interpersonales (k)
e) ~ Las condiciones de trabajo . )

10.- Los pr1nc1pa1es motlvos que tiene para trabaJar :

Son: (puede marcar mé: de uno).

i a) Poder satlsfacer nece51dade~ b651cas : )
: )
) o )
: gie ar-el concepto de s{ mismo ] )

‘ Q§§apibiio‘persona1 ' )

f)‘ffAb}endefvy comprender )

11;;“S; Trabajo tiene Orientacién hacia: (puede marcar

: ‘ més de uno).

o
@) Legro TESIS CON O

FALLA DE ORIGEN |




b) Poder F(.;)
.c) Relac:.ones S e . L v )
d) Alguna comb1nac16n de las anterlores . E )

‘ :.Cuéles"" ‘ : e -« )b
12.-"La: Vovx_"iebx‘-xt’aciér‘lr"dﬁéi;p‘r‘odhce mejores resultades

S es:. ‘_ ST
A- ;Lq;g:rd; i 'S
B.- Poder 3
" C.- Relaciones ' R C )

DL Alguna. combinacién de las anteriores

iCifles? a() b)Y ()

pre

en-

" comportamiento del personal esta influenciado por el estfmulo

TESIS CON
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que recibe; e1 31 74% consideraron que. 1nfluye también el

”‘medlo ambxente en e

‘que se. desenvuelve. e1 20.63% indicé

perSOnalldad 1nd1v1dual. el 17.46% a la -

relacién - -

Gréflca 1 en la P4gina 140. )

.Objetivo.
" necesarias’ organiza--
importan--

;ngulcar, a fin.de satisfacer

equerido ﬁbr,el‘pa--

zacionales.
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Respuesta.dl Della tabulac16n reallzada se observa que las

pautas de conducta 1nd1v1dual necesarlas al fUnCLDHBNL@nt

de la-organ1;ac;6

“sugerencias

.puntos. aptoadies--

143.

on g1;~puntqst Ver pég.

'l?arieidél perso--

dé3re,ompgn$§§ estaciones, incenti

vos individuale

TESIS CON
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'social;lexpresién de si mismo; ¥ los valores interioriza--
dos. de la empresa en el concepto de sf mismo.

'Respuestas.j (3).e1 87.30% del personal consideré conve---

utlllzaclén de normas » reglas para producir - -

osfde comportamlento. E1 12.69% negaron la con

veénienciaide ut111zarlo. Ver pég. 144.

personal encuestado con>1der6 convenlen4

m1entras

ensas,

el §§;495 satisfecho. E1 12.69-.'
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Preguntas 8y 9

Objetlvo., T>mando los conceptos de la:teo ia det

‘Pregunta 10
_ObJet1vo;f En’ base ‘aila- teoria de la Motivacién Humana de

A, H. Maslow, 1dent1f1car los motivos que el personal tie-

- ne.para tfabajar en la organizacién.
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relaciones con.

de sf mism

pqrvgpféndé

‘Pfégﬁﬁfaégl

Objetivo.- :Conoce: [ ‘orienta
cién dei’ﬁféb :

" que ‘d4 méiore

elacién hombre-trabajo-em-

‘que méS“lnfluye en su comportamiento

i qéntro7dé a empresa (76.19% de respuestas;.
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Zt- 51 e1 ser humano es un ser: soc1ab1e, en continua blGs--

ducta ‘innovadora y esponténea necesa-

nculcar en el personal fueron, conforme

TESIS CON
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a la ponderacién realiza cooper T con 105 companeros --

yglaciﬁﬂéf'los facto- |
€ . i qué conforme a la en-
'cuesta reallzada son e1 logro de resultados (73.01%) y 1a
TESIS CON
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responsab111dad adqulrlda (63 49), con los prlnc1pa1es mo-

thOS para traba)ar manlfestados, 51endo éstos, desarrollo

personal (8 "_%) y‘poder satlsfacer nece51dades b551cas -

ibfé;, el factor que con
l‘dé'relaciones interper
(38.09%) y las polfti

,43),“105 que rcla--

at

faccién en -

lar, nque351enren

puesto.-.

y . con los diferentes nucleos so

TESIS CON
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ciales en los‘que se’desenvuelve.

5.7 Ré@gﬁeﬁdaéiénes.- Se considera conveniente profundizar
 § en: . e
.E ‘I.'La forma de utilizar los tipos de recompensas para pro-
e . ducir ciertos tipos de comportamiento en el personal.

II. Conocer los motivos de insatisfaccién de las relacio--

nes interpersonales, el sueldo, v las politicas y adminis-

tracién de la empresa y buscar una adecuada solucién.

TESIS CON
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CONCLUSIONES

A través devésta investigaéién documental y de campo, se -
aprecia:las ventajas que representan para el Lic. en Admi-
nistracién el considerar los diferentes ‘factores que interxr
vienen en el comportamienfo de las personas dentro de lés_
organizaciones.

El estudio y aplicacién de teorias antiguas que expliquen_
el comportamiento del hombre en las organizaciones y la --
teorfa del sistema abierto, los conceptos sobre la natura-

leza y caracterf{sticas de.las organizaciones, permitirén -

mantener al-sistema:e ebido funcionamiento.

Toda.organizacién.esiunisistema: de papeles o roles, los ~-

por las personas que ocupan los

»ppptémientq de los grupos de traba-

inémjcas que se producen y del indi
grm;téh;ﬁejotar las relaciones existentes dentro__
de la organizacién.

iLé‘toﬁajdé{aéciSiohes y el adecuado manejo dgl poder y au-

toridad, ﬁermiten mantener a la organizacién en su curso y

lograf\los mejores resultados.

El Lic. en Administracién, al manejar éstos conceptos, com
binados con su propio estilo gerencial, lograri una mejor_
coordinacién de los recursos utilizados en la organizacién,

Yy por lo mismo una mayor productividad.




GRAFICAS DE LAS RESPUESTAS A LOS
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1.- Que factor considera que influye mayormente en el ---

‘gompoftahigﬁto del personal dentro de la empresa?

_Puede marcar més de una:

i Ndmero
a) Sééﬁn el estimulo es la respuesta 16
b) Medio ambiente en el que se desenvuelve 20
c).-Personalidad individual 13
d) Cultﬁra a‘la que pertenece 11
e) El puesto que desempefia 11
£f) Resultado de la relacién hombre-trabajo- 48

empresa

;OO!T

S0 —

25.39% }131.74% | 20.63%

17.46%

17.46% | 76.19%

a b c

GRAFICA 1

d
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‘2. ‘Para.que la organizacién funcione adecuadamente, ---
-~ Cdalés'c§qsidera4que sean las pautas de conducta indivi-

dealyheééséiiasque se deben inculcar en el personal ? En[

>“de 1los tres casos, numérelas en orden de importan

Pautas de permanencia en el sistema:
“‘a) " Bajo ausentismo

b) Baja rotacién

* PONDERACION
2 1 TOTAL
ALTERNATIVAS
ORDEN DE IMPORTANCIA
PR . S NO
' 1 2 . RESPONDIERON
a) ’ 66 17 83
33 17 13
b) 54 23 77
27 23 13

TABLA DE PONDERACION 1 TESIS CON
FALLA DY QRIGEN




-142:

2.2, Pautas de Conducta Confiable:

a) Satisfacer las normas cuantitativas de trabajo o exce-

derlas. e
'b) Satisfacer las normas cualitativas de trabajo o exce--

! derlas. .
: PONDERACION
: 2 1 TOTAL
: " ALTERNATIVAS
: ORDEN DE IMPORTANCIA
i leevepdetanesnncananace NO
: RESPONDIERON
f a) '
18
T
52 5 6

. TABLA DE PONDERACION 2
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2.3. Pautas de conducta innovadora y espohténea:

a) Cooperar con los compafieros.
b) Acciones para protejer a la empresa.
c) Sugerencias para mejorar a la empresa.
, d) Autcadiestramiento para responsabilizarse mis de la empresa.
2 e} Crear en el ambiente externo una imigen favorable para la -
i empresa. ' ’

PONDERACION. .

ALTERNATIVAS 5 . 4 3 20

NO

RESPON
DIERON

ORDEN DE. IMPORTANCIA

a)”

c).l

0.

e)

TESIS CON T o2 romriion
FALLA DE ORIGEN
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3. Con51dera convenzente la utilizacién de las normas y
reglas: para produc1r c1ertos t1pos de comportamientos en..

el personal? fgL‘xr" '

st ss

N0 B
TOTAL . 63 = 100%

FALLA DE ORIGEN

| i TESIS CON

GRAFICA
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Considera conveniente la utilizacién de recompensas_

AL

V . pdfa produgi;'ciertos tipos de .comportamientos en el per-
B sonal? '

i SI 42

é _ NO 21

;‘ TOTAL 6% = 100%

TESIS CON
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.- Considera conveniente el buscar que el personal sieg'

“ta la satisfaccién de haber logrado algo y expresado sus_

capacidades, para producir ciertos tipos de comportamien-

to?
ST
NO
 TOTAL

63 = 100%

NO

1.58%

4

| TESIS CON
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&.- - Considera conveniente que se inculque en el personal
las metas de la empresa y se busque unificarlas con el --

 con;epto que la persona tiene de si, a £fin de producir --

' qiertos tipos de comportamiento?

SI 61

7 No. 2
. TOTAL 63 = 100%
NO
3.17
ST 96.82%

TESIS CON
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. Va)
: b) 
,c)f“
» ia)v; nsafis
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7.-  En su{puésto'sg siente usted:

Muyhéaﬁi'fJEHO’;yff'

satisfecho

“Noisel it

TOTAL

_ 87.29%

=  100%

100%

23.80%

63.49%

12.69%

GRAFICA 6

s
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8.- Lo que mis. le satisface est

Conteétc::1(1)u51to;!7(2)_medio, . (3) bajo, (4) nada

o I . Némero®*
a) .El°logro ' de resultados 46
~b) E}_fecénoéimiento 22
* ¢). El puesto en si 20
'd)-La responsabilidad adquirida 30
e) El1 ascenso 24
100%"1
73.01%
. 63,19%
B 38,00¢
34.92
31.734%
a b c d e

+ En el nlmero de respuestas se incluyeron unicamente ---

aquellas con contestacién de l-alto, ya que para efectos

TESIS CON
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9.- 'Lo;que‘lé‘iﬁSatﬁsfaée es:

Puede marcar-més-.de una.. -

Las polit bdmiﬁigtrdcién de

nterpersonales
nes deitrabajo.

No'contestaron. '

100%

50
46,03%

NGmero

20
15
24
29
16
34

. 38.00%
31.74%
23, 203 25.39

a b c [ e

GRAFICA 8
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10.- Los princip;a}es’motivos que tiene para trabajar --
son: '

Puede marcar més:de uno.

NGmero

a) Poder satisfacer necesidades bdsicas 48
b) Sentir seguridad 14
’ .c)thlh;iones con la gente 21
d) Elevar el concepto de s{ mismo 19
e) Desarrollo personal 52
' £f) Aprender v comprender 38

100 %

—

82.53
~1.76.19%

£0,.31%

50 |

33.234% 20.15%
22,22%
a b c d e £

GRAFICA 9 TESIS CON
FALLA DE ORIGE
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11.-  Su trabajo-tiene orientacién-hacia:

a) Logro
b) Poder

c) Relaciones -

TOTAL

Némero -
52 '
. 5
11

63 = 100%

100%

82.53%

17.46%

GRAFICA

10
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12.- La orientacién que produce mejores resultados es:
Ndmero

a) Logro 22
b) Poder 1
c¢) Relaciones 9
d) Alguna combinacién de las anteriores: 31

a->b 2 —

a-c 29

'TOTAL 63 = 100%

GRAF1ICA

11
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