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I N T RO D U C Ccl O N' 

La com~.1·.•j idad del mundo moderno y· la continua bllsqueda -

de nuevos satisfactores aunado a la escase:: de recursos -

materiales, econ6mkos y humanos de alta calidad, ha tra! 

do como 'consecuencia que los responsables de la buena ma~ 

cha de las organi::aciones se esfuercen constantemente por 

mejorar el rendimiento y productividad de las relaciones __ 

existentes entre los insumos ut il i::ados y los productos -

obtenidos. 

Siendo el elemento humano el factor m4s importante de to

da organi::aci6n, resulta indispensable conocer cuales son 

sus motivaciones como individuo y en el grupo en el que -

se desenvuelve, cuales estímulos producen ci-e'rtas respueÉ. 

tas, porqué compite con otr.as personas y grupos, como se 
, . • ' -. '.-·.· ·.-.· "?ó 

tomandiecisio~es;·:qué·¡re~áciones se Jan entre los indivi-

::·:¡~~~~~:~¡~1~~~·::·~:: .... 'º' .• ''º''ª ,,. •• 
raci6n ·académic·a:-está orientado a obtener resultados a 

> :~ 'c.;.~ :: 

través d~ ~~r~s.personas, y el conocimiento >'adecuada 

apl:iC·aci6n de los conceptos sobre el comportamiento huma

no en. l~s organi::aciones le permitirán coordinar mejor -

los ~sfuer:os de los recursos y proporcionar mejores sa--

tisfactores a la sociedad a la ~ue Fertenece. 

Este seminario presenta concepto:; sobre la Teoria de los -

sistemas, de la organi::aci6n, roles o papeles que la.gen-
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te desempeña en las organizaciones, el comportamiento de 

los grupos y entre grupos, comportamiento individual, el 

proceso de toma de decisiones, poder y autoridad, y un c~, 

so práctico de investigaci6n. 

Estos conceptos pueden ser aplicados por el· Lic. en Admi

nistraci6n de Empresas en cualquier sistema social en que 

se desenvuelva, permitiéndole entender y mejorar.las Rel~ 

cienes existentes en el mismo, de tal forma que se pueda 

contar con sistemas más sanos, productivos y adaptados a 

la realidad en que se desenvuelva. 
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CAPITULO ,! 

TEORIA GE:-JERAL,,DE,, l.OS SISTEMAS DE LA ORGANI:ACJO~ 

1.1. Teo r (a general,, de los sistemas 

Las sociedades, debido a su naturaleza, representan agrupamientos º.!: 

ganizados de personas cuyas actividades están institucionalmente en-

cauzadas. El ejercicio del poder y del control en una sociedad es, 

en gran parte, una funci6n de su estructura: sin embargo, la tradi-

ci6n dominante en la psicología supone que los individuos existen en 

un vacío social. Para llenarlo, quienes estudian la personalidad 

han reconocido la importancia que las pautas Je conducta familiares_ 

tienen en el desarrollo del carácter, pero no han tomado en cuenta -

que los indiV.i~uos no solo se comportan como niños crecidos, sino c~ 

mo ai:lultc>s mi~'mi,ros de sistemas sociales. 
:. -, ·:· ... --~ .< .. - . 

Es de resait'ar,'la conducta del hombre en las organi=aciones y las --
-:·· ··-,:·-- -'.::_ ·_-

instituci';,~é~; 'así como' el carácter psicol6g ico de tales asirupamien-

tos; el individuo actual pasa la mavoría Je ::us horas diurnas en or-

gani=aciones e institucione:'. 

Existen teorías antiguas que han aportado ::us conocimientos sobre el 

estudio del :1111biente, de los individuos y Je los gnJ¡>Os, pero que 

dan una respuesta limitada a los problemas :'Ocioc·structura:c~'· Dcn-

tro de éstas, alguna::: de las más importante:: ,;on: 

Por la importancia del contenido :::e hizo necesaria la 
a<laptaci6n en este capítulo Je la obra "Psicologta so 
cial de las organi:aciones" de !l:at: D. y l\ahn R. l.., :
Editorial Trillas, de la pig. 9 a la 82. 
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Conduc t ismo. ·- Se basa en la f6rmula estímulo-respuesta -

de la mecánica newtoniana. 

Est1111u\<l ~5 uriá: forma de energía fisica, posible de mani

pulars·e·;_:·despl!és de la cual se produce una consecuencia. -

un re.sui'ta_dci·: .. : no obstant.e.,. _en el• ámbito. social es difícil 

de man{pui~r y control~r los estímulos. No toman en cue!!." 

ta los··estímulos .socia.les, y. p_or .. lo mismo es dificil sa-

ber cuál serll el. reforzamieñt:o. a .·aplicar para obtener - -

cierto tipo de _respuestas. 

. -"': 

Teoria de Campo.- Trata ·scibr~;ei· campo psicol6gico del 

individuo, utili:.a · lácd:in·ámica de las relaciones y hace 
'-_, ... ; :·:,:.>·''-· ·-

hincapi~ en las ·pro~i~d~iÍes';de 'una estructura dada. Tra-

ta los p'r~bleiii~syÚyi~-o~i~~L:aci6n dentro del individuo, 

pero n~).je~úJ~?~~~/f;~~'..~~\_eC:Úvidad. Represent:6 un gran - -

avance denÚ-o'.~'d~e~'.1aij¡)s'iCologia de las sociedades. 

· · .•.. ;'. •. :·::;;_'.·i1j!,¡;~~~~-1~~t/N .. ·· .. · ·•· .. 
Teoria F~~u~ia~a"'i!-:~!'Ha:·i:studiado la psicología del indiv_! 

::::f ;:~f t1~ll!iP::~:::::::·::::::::::·:::::,::·: 
de com~lej~~~iriteraccione•.de la gente y no un sencillo -

• > :º .. ~_\: .-"i~~:.·~/r::?~-::,::~F:i.::?.~;·;''.J~,,: .. ~/: 
retroceso •de-,la ;_m·ecánica de la personal id ad individual a 

nivel ~:01ún~~~;~,.•:cc: 
La sociedad nci'~stá .compuesta de gente que actan de forma 

uniforme o paralela, ni es un modelo integrado por las --
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personas que.-.ta,comp_onen, :sino que actúa en.interacciones 

c.ompl icaJas: m·e,diada~ .¡)ÍJ~, sisüma >' Je: papel_ es~. 
- . '··-·, 
~. '· 

_,,' 

. . - . . 

T.eorias· 505\i,~~~~A~~~{An.ter.frr~,s::t -y'os;Úpo~ .. <le:'i:eoría· s~. 
·. ciol6g:Í.ca;. ¡Uin_·_estudíad~,- direc.~an1t?i1te\~os'pr~bl1lma~: de l'.1_ 

estr~ctura. so~':Í.ái; : una d;,ci:.'r.iria. ·~Ü~ero~gá~ic'a •Y· 1a _escue-
':~ . . ,. . . '' 

la·. socioecon6mi~a. ' .: 

Enfoque Superorg4nico -··:cs'fstema· Cerra<lof: ·· Hst'u<lia la -~ 

cultura en .sus :mJc~~~;-~·;(~i{~i.;'a:='L1ic~ ·_n{a~~r/~1~{ r no ma-

teriales,, .~ec~~t~i}~,'.1{j;,~,t!;~.~-~-~-;~-~t}iS,~i~§~( ~ormás l irigu is -
t icas'; · organi::aci6n0'social /:es t'ábleée;· los' pro.Ju.e tos col e~ 

: ·,-:.'e~:·;:.··.':' _j :~~-;~'.·\~_~(.:<)~'.:~:f /~:·~~\:::t}';\\~~~i7_'::.-::,;t~r/:.:.<::~~/~;:::>~·:.-: · :---~ ..... :·· 
t ivos sin::ref_erJrse_:?a'c:la '.P.sic·o log í:l_{de ··quienes. los produ -

,_.~ .º: ~_-\"r ~:/ -.' .. :t:~-~~,7·~:;,:;t\-.. ·;:~i~\V~-::¿~~~~~~;~~:ft~t-~~~1:/.ú~~~~:'.~.-~t:-t1t~:;:::·· '. " ··: ·-, · · • 
cen. ,Traba·J.a'r.-con.ilos:;..r.'esuftados';';~·)nor,_'con los procesos Ji 

. ·. ·:· :).:>~:.'~~.~'.-:.~t5r:~tfi!1.)ts:J/1~:.;¡~~~~ ... ;)~.:- . " Y<~~~~:-( .. ~:::~;:,;.;:.'i~·~-~.., .. .- , . -
n:im1cos :r,esr!>.!1·s~blc;sf;~,de,4·e11 xn:~_oma_ ·,a_ los insumos huma - -

:::,g~t~~~~1~1r~wt~11~¡~~;~:. ~º"°'" 1 
,. eu ""'" 

1 

más ampl io;r'!?n.-;:qu1.\i'tranS,curre•~:-1a:¡:co11Juctu, pero no aport:i_ 

Lll\ ai~1'];d~!\i~:~;;;~'~i1i~-~~~~:1;x;·.}:·~ '.' .: ... 

.• ~;f ii~~~1;:~:, ;·; 2' i . ····· < , .. ·. . . . . ' . . . 
::::::'.o; . Íi ,J,: •'"'. ''.'i '>\•j~ 0t::,: ,:f :_Ji1_::t'•e;m;ac·(~1'n''._rt~:1;.t{·u!:_ :1:o:n' ue·i01~ ~ . 

llt?S s_oc\dús .Je .proJÍ.ú:dciri ~On;O, el - ~ ~ -
cl:lve Je una ;~;i~i.i·~~ y afir~'~ q~~- llevaban :i la estrati-

fi~ación ~n ~la~es, a los conilictos intcr11os y externos 

y a s~ resoluci6n. El factor mot·vunte 1rima 
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ba .tanto en el interés. propio del individuo sino en el p~ 

pel que éste tenía en: fill ;Pr_ocesode producci6n y el inte-

i;::!~;:~~~f iiiir!!~~~i~~~:~~::~~~~:~~:~~::~;:~:~ 
cába l¡¡;'.,O.~gan'i;'.a'éWri;iocietal, especificaba sus institu--

:~::;: :i~i~t~lf :'~, '.i:. ·:~·::: :: p:: :: '::.:: ::.:·:::~ '. ~ 
ves; -.en::el_:~·ll'·~º?·-,en :que los hombres se relacionan con sus 

cong6n~~\f';':~~f!~Í proceso produc.t ivo al vender su trabaj: 

o cualquie_t;<.<;>_tro·articulo o al comprar el trabajo de -
~·;,, ~::~h:F~:;---: ~-, 

otros·,: -",;¡- .. -~, 
.,_:"·>"i''i ;.· ·,· 

Du_rkheim ·.observ6. la estructura de papeles econOmicos de -

una so~j~<l~:d'~;·«;6risider6 la divisiOn del trabajo como pun-

;:"~d2t31if JttiilK~~~t:: :n •::·::•:': ~ ;:•:: •: :nh 000 -

pa puestos-':s"iinil'a'res.ú:>.es_tablece sistemas de valores simi 
;" . : : ' :· -~-~ ~->·.::t~"5~-', ~t.~1 :::(~~; \.t~~ .. :~{::"'.'~~1;~:_.?\é2-;> _:_~~ '.·' . • 

Lares; :per_o.;.cüa_ndo,".•hay;~,_homogene1dad en los papeles, exis-

te un~--s~Y~i~~;~~~K{#~tt~~~:a.basada en una conci~ncin co--

Le..:t.iva .coman;'':~;'Cuando;~.se;"diversifican los papeles, la --
, .:.: :·' ~; '. .; ·.-.·\·.· ;': '.: .f;t;:1~t·:?.'.i~i~;\\~i~.iq~,:~~{?;f <~~~-~~ :" .:_: : 

gen t.<: ·>·u;noz? · /rY~-<pero la interdependencia de pape-

:1:: i::i1i~~~~i~1'~~~t~~!';:tª:a 0 ::::::ª ~el sistema abierto -

,¡u". se e¡~;Í 'i:~a e"n ~l siguiente subtitulo, se avanza hacia 

ia solucíOn del dilema de una psicologia social dedicada_ 
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a la estruct.ura socia'.1. Existen .tres líneas que conver--

gen para dar ést~· enfoque: 

acontecimiellt~s que, con movimi~rito·.'t:Ti·~~l·~f\. ~~to~nan a 

:: :· ~: ·::. ·. ::~::. ::.::: :::~~ :1f ~~\~f~~IJ1f?tt:'· · , .. , · -
J.G. Miller y sus colegas ha~;··~sta~f::;~pli~~ndo''l~ teoría_ 

:::::~::::::::::::7;;~it~t~~!~~1:1:~~1t~:~:::::~: 
·~ ·. ~-:·>':";~~f.~)'~;0,,~-:-; =:.'.::;\, -~-: .. ~;~\····),g._, 

las generalizacione~:',;ué¿;fún'ci.on~n':a todos los niveles, y 

: :::::·· r
1 

:, ;i_:~~~j1,,5~l~~~:_:::·~:: . :.:::::· ;. ,:'::::; ~; 
- • ' -- ->.'¡;-·-.' ;; _;, .. '¡/~--::-.- - - -

~·ªst:::::::::: ttd:tNt~:~cr¿~~;(::t~ª· respecto a fronteras_ 

Talcott Parsons" hii'ut.Úi:aélo;,el enfoque de sistemas abicr_ 

tos para estudi~~.iia.5 est~uciur:as sociales. ha proporc io -

nado herramienta~·: conceptuales espe".Íficas :il delinear - -

los varios subsistemas de una socied:Í:d. i'sus;'.fu.~c:iones. 

Gran parte de los conceptos que a con1:iriüaci6ri. se.indican 
, .. - ... · .. ··~'--'·}~·,· .•.. ~,· __ ._::-1- - -·' - ~--·; ,··. - -

provienende sús cont~ibucio~esTf•'h ¡;~.:,· ... 
.. . -........ , ... 

,~:·· t; :~ .. ~~:.;::~ 
·;::_.: 

La Teorí~ dei ;Sist~ffi:;i'.;,A'b't~rtci'/ 
- , . . - ·°'J -.,;;~~-'.'!'.·-~~--:0:·1,: - ; . 

1 • .:: 

.. :'-'" 
Hace hincapié e'n }.~ ,'l.ntim3.'->elaci6n· que existe entre una 

estructura y el am.bienfe .que.·le da apoyo, pues de no ha--

ber insumos continuo~, pronto la estructura se va a pi---
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que. De esta forma, una. base .critica para identificar 

sistemas sódales la constituye~ ;sus> relaciones con 

las fuentes >~;~;&~.ti~~i q~·e\:10~·; ~a~t;Í~n~n·:' En casi todas 

las estructu~.ai{~º·~.iales"e~':&e~ffei'z() )' la motivación hum~ 

:::.2;.tf:~~if i~!$Jt¡~~f ~f~~~t:~:i:n::: :::.:::::,' 
éstas ·:incluyen'.:ao;los:.:ser..es:.;humano s. 

· ; ·:· .. · ... -:r:;,)_:1;.-~::;;~~~\~;p;)"}Vi{':-~;~.~~~~.;-;:. >:-}~,:~ ,, 
Otra r~lación,,(~r,in~j.p¡¡,l; que ~i sistema abarca es el proc.!!_ 

::• ::2;~:t~~i~~;}~'~, ::::::: ':: r •: ::.:r: ::: i:n: :,: ~:-
ex t e·rno: >:.~--~\ ·~:\;\~.\;.'.-:· ~--,)·¡··_ 

La te~::~.ªé·d:~S;',s;~~(~~~ abierto permite integrar el llamado 

enfoque,·a~.11iv .. ~~~1:¡nac,rci de los sociólogos y el enfoque a nj, 

vel ~¡~1:~:is_á~jt'{.~,~~~:~.~-i~Ólogos, para estudiar los fenómenos 

socia 1 e'~ •• ~ .>';~,;r:;~i~ /: , , . 
~- ·" -\~':.~~~e; ":::Í»; 

,1--~, ::~<:~."'::~:;;;_;,:}:T?(.·;·;:\~;')_~ ~ ··-.:~~- -·. 
1. 2. 1 Cará·cter.ísticas··de' los Sistemas. Abiertos. - Aunque 

:::.: .':)~~~~il~~i;f ji~~:'.::'::::: :~:::: · '• ::,::r '.~ 
fuera asi, 'se·;.~odri~Jo~tº~~er todo el cono e imiento básico 

:::=::.~~!}~f f iJ~~~~;r::::::::::::::;:::: ::::::~~ 
tes nueve cara.ct.E)¡r.,is~icas: 

:ESIS CON 
F'ALLA DE ORIGEN 



7 

1.2.1.1 Importaci6n de Energía: Los sistemas abiertos t~ 

man del, ambiente externo alguna forma de energía. La pe!. 

só_nalidad en funcionamiento depende sobremanera del cont_! 

riuo flujo de estímulos hacia adentro, provenientes del a~ 

biente externo. De modo similar, las organi~aciones so-

ciales- tambi~n deben tomar renovada provisión de energía 

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

rial. Ninguna estructura social es autosuficiente. 

1.2.1.2 El Procesamiento: Los sistemas abiertos transfo!. 

man la energía de que disponen. 

1.Z.1.3 El Resultado: Los ~istemas abiertos aportan al-

gan producto al ambiente. 

1.2.1.4 Los Sistemas como Ciclos de Acontecimiento: La -

pauta.-deactividades del intercambio de energía tiene ca

rlict.er cíclico. El producto exportado al ambiente propo!. 

·ciona,:fuentes de energía para que se repita el ciclo de -

activi.dades. 

La _estructura se encuentra en un conjunto interrelaciona

do de acontecimientos que vuelven sobre sí mismos para -

completar y reiniciar un ciclo de acth·idades. Se estru.s_ 

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-
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. de incluir a muchas personas, pero es posible caracteri-

zar su conducta como estructurada, s6lo cuando la.cadena 

concluye, volviendo a su punto de origen, con la probabil.i 

dad de que se repita entonces la cadena de acontecimien-

~os, la repetici6n del ciclo no tiene porque•incluir el -

mismo conjunto de sucesos; quizá se amplie e incluya más_ 

subacontecimientos de exactamente el mismo tipo o quizá -

incluya actividades similares que buscan los mismos resu! 

tados. 

Un ciclo anico de acontecimientos que se cierra en si mi~ 

mo presenta una forma sencilla de estructura; pero esos -

ciclos anicos también pueden combinarse para dar una es-

truct"!ra .de eventos aún mayor o un sistema de estos Glti

mos. que consistirá en un ciclo compuesto de ciclos más p~ 

queños o anillos, cada uno de los cuales está en contacto 

con varios otros. El método básico para identificar es-

tructuras sociales es seguir la cadena energética de aco!l 

tecimientos,-desde el insumo de encrgia y su transforma-

ci6n hasta el punto de cierre del ciclo. 

1.2.1.5 Entropta Negativa: A fin de sobre,•ivir, los si~ 

temas abiertos deben moverse para detener el proceso en-

tr6pico; deben adquirir entropia negativa. El proceso en 

tr6pico es una ley universal de la naturaleza, según la -

cual todas las formas de organizaci6n se mueven hacia su_ 

destrucci6n o muerte. 
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!.os sist~mas,·bá·~iC:os ~.omplejos se mueven hacia una distri

buci6n fortuiti('d~ ·sus elementos y los organismos biol6gi

cos tambiÍín .s.:<K~;~~~n y perecen; sin embargo, el sistema -

abiert~t ~l · iiii¡)~'rtar !ie su ambiente más energía de la que 

gasta, ~~~d:~::'·;im~cenarla y adquirir entropía negativa. 

Así, e~f~'~,;/t'lla tendencia general a que el sistema abierto 

lleve>~i- ~~·JC'imo su proporci6n de energía importada-export!!. 

da,.p~f.a:'. i:~n ello sobrevivir e incluso, durante períodos -

de crisis;,:vivir de tiempo prestado. 

l.2.L6'· ·fn'suino de Informaci6n, Retroalimentaei6n y el Pr!:?. 

ceso.'d~}coXi~icaci6n: Los insumos introducidos en los sis 

tema~ a.bi~rtos n~ s6lo 'consisten en materiales energéticos 

que son transformados ·¿·alterados mediante el trabajo que 

se realice; por su .ca.r.ác.ter; los insumos también son de i!!, 

formaci6n y proporcionlill'señales a la estructura respecto_ 

del ambiente y respecto a su propio funcionamiento en rel!!. 
':;· .','.' :·,(,~; ·~·;;· :, 

c i6n a dicho medi~:~b · . ; 

La Retroaliment~~{6h• ~:~:~}.tipo más sencillo de insumo de 

:: ::·::::::.·:· ¡~~li~i;~~f ,1:t:: ,1~, J: :: :::::: ',: '.ª ,:·::: 
adaptándose a.l· .. medio~:o·.:modificándolo. La retroalimenta--

ci6n info;~ati"~1::'t.;f;;~~~~~.·°'~e'gativo permite al sistema corre 

gi r desv iaciones''.,y}i'J>o'nerse en curso." 1 Si no se tiene - -

1 Bianchi, Hé~tC>r 
Apuntes delm6dulo Psicología de las organizaciones, Di
plomado en Recursos Humanos ITA1'1, ~léxico 1984. S.P. 
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un recurso cor.rectivo para que el sistema vuelva a su cur-

so, expenderá demasiada energía o ingerirá demasiado insu-
'" 

mo energét~t:.º' ,:y,: no continuará ya. siendo un sistema. 

El sist'ema, r~hi.be insumos selectivamente, ya que no todos -
•• ·' • ' "¡- ' •• ,~ • - , • ., ' 

los ins!Ím6~,:~¡'i'efg6ticos pueden ser absorbidos por cada si~ 
tem~~ :,i'~j;i{~~;;;'c'ci<li:ficaci6n a los mecanismos de selecci6n 

::: ::~{y.¡i:~i~j¡~~~,:i:<:• .::::: ;:,: • ac:p::.:::•:::l:: 
pro~eso~;'d~~,co'~Jf~~~ci6~ 0 la. confusi6n bullente y sonante -

::: ,:;~f t!f !{lii~~:l: ':::.:na ·~:u:::,::•::::~• ::•:::~ 
raleza,,d,~)las/1f~nC./ºnes ejecutadas por el sistema determi

na los ~~b~~{~~'.~~: de codificación que, a su vez, perpettlan 
,_ .-· ~.) .~:1/~~.:·::.:\·~'.d=H:~~.:~ ~<- : , 

este ·tipo,'.de;:c:funcioriamiento. 
~ ... : . ··~; 

:~ ,.~;/;>:A~t:.·. :'--'.· 
1.2.L7 ·~1/'.s'~t'ddo E,stable y la Homoesdsis Dinámica: La 

~::::·¡~;f 1~l!~:1¡~7~::::::::: ::::::::::. ::::::::: ~ 
que sobrev~v~n';:,';;<Np;:'sigJ1ffica inmovilidad o un verdadero -

:::::: :: ~:, d~~g~~f f:n:x ::,::n: •::: ::: :::: 'd :. :::::::.: 

de los procÍuc:(~ . .!i',creádos por el sistema, pero permanecen -

iguales el :"car'iféter del mismo, la proporción en los inter

cambios de energía y las relaciones entre partes. 

El principio general es que cualquier factor interno que -
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provoque rupturasen.el sistema tropieza con fuerzas que_ 

restauran al Ínisino; dejándolo lo más parecido posible a -

su. estado a~t~'ri'd~.j 
· .. '' 

La. homoes tási~¿:dÍ.riámi~a ·implica. man tener las constancias 
•; ---~~'..' .:·· ;:·!'.{~-:~:t~~~-\~,:,~: ·.~•·''.' -·. :·~ .. -·>·-·:_·.:,·. /~--~/'~~',.:'.'>.' - - -

.de >tejido ;;fe~;tableci·e~~o rnñ .. a.~~;ien(éifísico .permanente. -

redu.C:ieri.do:.:¡~w~~~r~~i.1i<l~~··/·l()~: :~"fécto~. perturbadores de 

la. estimulaci6n ~xte~na\·de ~ste modo, el organismo no 

restaura simplemente el equilibrio anterior, sino que es

tablece un equilibrio nuevo, más complejo y más totaliza-

dor. 

Aunque la tendencia hacia un estado estable es, en su fo~ 

ma más sencilla, homoestática, el principio fundamental -

es conservar el carácter del sistema mismo mediante el 

crecimiento y la expansión. 

Al adaptarse a su ambiente, los slstem~s intentarán en--

frentarse a fuerzas externas ya se~ i~giriéndolas, o bien, 
·:;._-

adqui~i~ndo control sobre ellas·;. 

:•;_,_-.;: ... · .. :, 
l. 2. 1 '• 8 · '. nÚ:er~ncia.ci6ri .: . ·Lo~ :'5 .. i's temas abiertos se mueven 

:::~;¡:~iiÍ!Í}Íif itirlt~~~~::::,:::·:~.º~::.:·:::· .~ 
l.2.1.9· ;Equif,ina:Iidad:, Esté principio indica que un si~ 

tema ¡:>}~dé:·~~~~~~~~;:'é1.nii5mo estado final a partir de co!! 

d ic ione's . inic:Í.al~s di fe rentes y por caminos di versos. 
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Se.gún van alcanzando mecanismos reguladores que controlen 

sus funcionamientos, los sistemas abiertos pueden reducir 

el grado de equifinalidad. 

Teoría. de. la': OrganÍ.zacicSn · 
, "'' .,. '• ,· --- ... ·--. 

1.3 
. •, ~;· -- " - .'~'· ~·· . . ,~. . . ' 

Lo dichov resp~¿t'o,\a/Úa~'';c'iíract~rísticas comunes de todos 

los. si~tem~:s'.·~~~:~IY~~-:i·,~~;,:t~~h:o~stacul izar ver las dife--

rencias 'que ex1sten~entie?s1stema biol6gico y sistema s2 

cial, pues .de ~t:;~~·~~~G;~{:~'jJ~;~tir de la citología se po--

dría saber todo ~·:;Ltj'~:e~;hay por saber sobre el estado pol,! 
~. ' ' . ;:~ .. :; 

• ·~: '.->., :·~·e':~-· ;· 
··' ·,; 

tico. 

::;;;;-, t<~,::,; 
;. ¿}:;·~~ 

1.3.1 Rela~iÍ:>riei;(·;;c~i~e-un Sistema Social y uno Biol6---

gico. - i.a~'.;~s~f~~~ta~ bio16gicas poseen unos límites f,! 
'._ ., . ' ·{f .. -··., :·~f/~~~~7~ff'.~ 

sicos de',qu\ca"~.~cen las estructuras sociales. 

Las est;~c·~:fr·r~r,:;c~-¡'~les no existen· en un vacío físico, -

:::: ·I~gri~~{f 0~:::::: :~ :: ·:::::: ::::::::. ::::::::: :~ 
teracc'i6n•:·riatur.al entre sí; de hecho, el sistema social -

e~ con~fa~:~~f~m~nte independiente respecto a cualquier -

parti:i fí~.i~~l'Jkcia. y puede eliminarla o reemplazarla. En 

un, si.'st~IDa,;<~·~~-ial las constancias de la influencia mutua 
</Ú~~:)-~; _ ~ 

entre· lás· 'sübpa"rtes son más escasas y menos perfectas que 

entre las partes de un sistema biol6gico. F.H. Allport -

indic6 que un sistema social es una estructuraci6n de - -
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a con teCilni'ent'os , o.· s~cedidos · más que de partes físicas y. -

por conslgu:i~~~e,; rio tiene una estructura separada de su 
~. . . ; ' . . . . '~. 

funciC>na•iento~·;~Los sistemas físicos o bio16gicos poseen 

estruct~ra;ii rid~t·6.mi~as que pueden ser identifcadas inclu-
. -···· ,,,, ...... ' ' ,.;_~ .. 
so c~<li{ci~.~'6'.éstán funcionando; en este sentido no existe 

anat~m¿~·iir/~n sistema social. Cuando un sistema social 

deja· d~ •.f~·h~-ionar, .no se tiene ya estructura identifica-

ble. 

l. 3~ 2 Insumos de Producci6n_y.Mantenimicnto,- Estudian-

do la natui:aieza,delo~ ~~~1:ema~ sociales se hace necesa-
• '" •. r, •'/,·" 

rio prestar• atericÍ6n-:a·,,<.1os;·-insJmos Je mantenimiento. Los 
• • ·,-~." '':~:::_; .·:''. <: ~:· :~,~·, ::_'.~.~.-~:::'. :~;·'·~,:': : ':l<~\; ~ '.'.:,_;::.:;~·~~:J ,_:,'i;:: :~./:;tw: ~;<?;":-' _ • .. · '-, 

insumos•.,dT.'~ll!_;;t~?irn,~E!ll.~IJ(:;~~~;~~lll~ºrtac iones energéticas - -

::::::::;::::~Hf ~!f~¡í~f tif !~E:;::::'.·:::·:::::::: 
·en los sistemas so2i~·i1i~tk1,problema de. mañtenTmiento es 

más comple:i,o ~ue é~ .18;·'.·~folÓgicos; ya que los requeri- - · 

mientas del· manten~~(~~1gf:~;:~tán.mucho menos claramente e~ 
pecificados en ·1osi-pri111erps.que en los últimos. Se nece-

sita un míni~~,iij •• ~:¿~,~~f:~¡;~¡f~~";\úvo y cal6rico para que -

el organismo bio1:6g~c~J:'~un.ci<>"~.· el cual puede ser espec.!_ 

ficado c~n ~-;'~~I~i~'i\ct~~;;;~·am't;i6;- sonvariadas las motiva-

:~::::d·;'~f2•jf:t~~i~i~~f;~~'fI:~~~'j¡~::6:i::::: ::: i:~ i: i::t~: -
orga~izaci~~ál~s y la co~ducta que el papel requiere es -
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práctico o Cici~'l:ífÍ¿~·,:accirc~·; d~· .llevar al máximo el rcsul 
·. ' '.• .. ->< ;:'-,',.::+,:\-{;!;:,;~-\''':~·'.>'>.<; ':' 

tado pro~u~p vo!'~IÍ~)~el¡ic,i6~}¡¡1,;fosumo· _de mantenimiento. 

:: ~i:(z;~~ii~ií;ll!~l~f .fü·:~::::: : ::.::'::e'.~ 
·que --las:: partes: abandonen";el'.· todo. Los seres humanos si -

::. :::fr;~i~tllf f r1;:oC~~:·~~,~~:~~~~~ :~~~:~~. ~ • 
, . . . · .. < .. 1\ ~ (iL~p::~~;1f·! ;: ~'.:\;~ ~~·,:;:;~¡',::~·:'. ··; c:·y:·: .. . ---;·.: : .. ·.', : 
son, ése,ricialm,e~tf?~!;;si.ste~as inventados; son creados por_ 

::,::·~~t~i~?i~ii~tK~~::'c:::::::::· ;º:·:~::º::·:·::: 
organismos¡biol6gicos~\~c¡ue:¡•las- crearon. El cemento que las 
·' .. -:- . <,.- ,;,:;~t'-t,.~~rN:( :,~J~~'.{;~~§i~l';<{'~~;,~;!::-t:~~:-:·-·~,:1·; ,-- ~~: 
mantien.~,u~Jª~'.s'.j'e's':j·'~s~ncialmente psicológico, más que bi!?_ 

:::::~~t~í~~ill~tf.i1~~:;::::::::::::::,::::::::::~ 
sen tan •,p_¡¡_u~a.s_;;,d_e;,¿;r.e.l __ ac_ione_s:,e11 que puede resultar muy ba-

ja la d_ri~~:~f~~J}~;{;~~i~r;~~:t~~i-~~d·e~ .i~dividuales que partici 

pan· en,las/r~lac}~n'~}:y;~;ya~;l"e-lac~ones de los elementos -

prop~~~io~.i.~\~~;;'{;t;.1~~t+~.ff}}F~i}q_~~, los elementos en sí. 

Se usa ;e,'í' término sis tema· como, .definición conceptual para 

desc~'ibir -~n-~?p~~:fE!:ii·;;t~:i~¿·~~~~~< más que para referir -

a una suma d_e pai,tes' percibid~. b encontrada. 
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1. 3 . .¡ Simbiosis_::· Aunque;:todos.;los sistemas sociales son. 
' . . . . . . , . . -~-: . - . . . . . . . - . - . - - - - . -. 

dominanten .. •nte art.ÚicaÍes'.ph~·:'sii car,áctér: v~iían. en el 
" - . , :;.;_:· ;' .. " '.·.,. .·-; . -" ".'; .. .-. ·._ 

grado en qlH) la ;p~~tai:d~ co~,d~cta .·\nterd~pendi~nt'e, esta •. 

ja 

Sin eraba rgo: ;'/'eiJ.:,¡g ran'.: pa r.te)de.:.losoj,s is tenias'~;_e¡;:,,1 a ::.o · s.óc ia 1 
. . ·-. · .. ·. ;"::;,::,~:i··/~~~-:~~?2r:!:f'.:.-:~:,/·.; :\-:::\ .--}: :_~- .. t-~/~~'.'._,_-~:~;~-Z-~·:.'4~\~·::·~-'~'.?:::~:~":·xy·-'t_·,\/: .. (· ,'..~~'.~:.~ ----~) .. ~---'~;~ ·:~:::-~.:'._: ~-... :·: . . . _._:·, 

no, estál:re-forzada·, por,/unai,,&i:a"tific'aéi6iirtiiéi16&ic:1 .. -.:ui recta. 
-· : ": -~:: :é;.<·(-~>\~~~.; ;·&::,·· ';~> · r -· -· ·'~ ~ · -~--", , ·.':';:/:~,.,;-~y ·./}·;.:;;::T..\l:·'~- 1 ' ·,·_ ~::.~ ·/.-~''.'; _:~·- .. ·_·}·.' ~ • _ ~ '. 

derdada.:~e-las ¿r~spl1e~ta~ dadas 'a'"'otr.()s .,.1;~nt~a:'pauta:. - " 

s 1~b.i~~~~d.:~.·~~,~t~f~):;~:~,.,i;,5i:f ~~+Á~J~,fr~iM.i~,~,~~,\~,~ .. •·.·.:~~-. ,.s.61.º .. • 
de: su~ Pt"()P~a-s'.r;sp~es.tas;;;•~,i~o/d~} las 0 ·r:~s-~uest as. recípro 

::d5;~~;~f !i~~~lif ~,~~li/!¡~}f '~~!~~'::,::"::·:,: ~ 
pecta ti.vas;:'. pero~esas·Qgrati'ficac1onc.s<apenas•0 ·son· un· \'agc 

·; · .· ~ .:·:::<<':.;~}.~~á~~1~~:~f~~:i·~[d~·i'.E·?t~~{-~K;;:1_:~~~·~;~r;:;?:~&ri\:~~·;,::'.:,\-.~:.¡,~: _:;:~:·'.-:'. ~--.~--:: :::._:_: -~-,- : ·: 
re fleJ O·".de¡;,<:l asp,1ntensa:.:;;,re,corno.e.n;;as "obt1mi.das.- en •.las rcl .!!. 

c i one.s-i~i!~~:Í~f~;~~~~i[Jr~~;:; y~·,_;;i~f ~tih~~;: .• ,,;,:;~ _ ..... '¡'···· ... •: •. • ·' .·. . 
. La remota ,'r.eTaci6n~'.éritre;da·:·éori\iuc.ta\\.le·• .. .-1·os:: lnJ i.\' iduos en 

.: .· · y_,.;;~ >~Y;~ :~f~!:~'~!~*:Zf~j~;:~x:~~~-~~:?+,~--~~~?A~:'::~~t~f ~-~~~úfr~;.~;;~;~L::~~~1:~/{,;f :;}·, ~:~J;; ·: ... • 

lose .sistemas:: bi.o16gi.co_s;i.pri.rne'rg,¡; :,·:'.·~._su·; cpnduc ta-. como m1em-
. · . _ ·:·:< '. <.:·/->?.;.~:--:·¿:~~.:·:~ t1~~~·~:-~·~;tW~;~~1;~; .. (,~~::.;>:~.:~!.:~~:Jr~~ir:z.\~~:{>~>:;\/·~~_c:\.)' .. :.;?: -..:· · , 

br.os. de sis5er,iias):\ 0~o~~~~e~,ii;af~~as,·expli.c:i ·una· parte minima 

de la vari~;~;~;·tl{~tiif.~-'.~<~~-~~:~ :Wiáb~·as, se encuentra la • 

principal dxpr~·c'a~'{:S~' '.Í~l. m~l, funciona~icnto de la gente -
.¡¡¡¡. ... --· 

en los sistemas sociales, a nivel de sistemas sociales y -

no :i nivel de_ sus pautas de crian:::a :;imbi6ticas infanti··· 
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les·. 

1. 3. 5 Variabilidad· Humana. - Como. se acaba de' indicar, 

es posible a~~pt~r la'. base qu~ ~da·cpa~tíi · ·~ la c~nducta so-._,., . -.,_ ... "·, -- .. ,,,,.·. ·-- ·- ·.·.' .-' -. - ,; .. 

f~fü~~i~l~lilltl~lllf~~~~~~::~~~::~:;: ~ 
···p:autas un~for:me,s/y;~co~fi.~~l~s''~;·uni:.~istema so.cial. Su -

::::::,'':!:f ~~if t~~~~,~~~~~;::·::·:.::. '::::::~.. uo 

problema:· exige,.·eF'c·sfuer,zo·: coordinado de la gente a fin -
· -: ', . '.·:~--~::·- ·:-:\'._: . .-:+~~·:·:,i/~: __ ::·.~~~r:c!f:~~;:~:~~~:~;'.,-~-{L;;-:·_'.::·~~: ·--::·· . º. : 

de llegar,'.á·ifoa'rsoluCi6ri';'.o,;La .diviSi6n del trabajo surge 

de modo' ~i,·~'U~'~íWf{g;;hW~t~~~f'iif·i~~ueÍvan las demandas de 1: 

situaci.~n'.::· ·~.·~~i\~~:~:'.eJ'.i~s 
1

~rganizaciones más complejas.-

:::i:::~:ºj~~it:~t:\::c::r::: :e 

1::0:::::0::s e::::::: ::: 

grupo.·· 
... 

1.3.5.2 :.~:l~res y Expectativas Compartidos: La gente P!! 

see~al~unas metas y expectativas en com6n, respecto a c6-

mo comport.arse .para lograr esos objetivos. Algunos miem

bros de la colectividad se convencen de la ventaja de re

solver un problema, se reunen, discuten el problema, y -· 

forman comités de acci6n. La actividad cooperativa así -· 
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engendrada, surge más de los valores compartidos que de -

las demandas imperativas de una tarea. 

1.3.5.3 Aplicación de Reglas: Tambián se reduce la vari~ 

bilidad mediante reglas cuya violación provoca alguna for-

ma de castigo o sanción negativa. Se desarrollan prescri~ 

cienes formales en sistemas sociales donde las funciones -

realizadas están remota o indirectamente r~lacionadas con_ 

las necesidades de la gente. La gente observa los regla-

mentes de la dependencia o de la compañía 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 más de esos mecanis--

mos. Los movimientos comunitarios y los grupos· volunta--

rios se basan más en los dos primeros procesos que en el 

tercero. Las organizaciones a gran escala emplean los -

tres. La diferencia esencial entre organizaciones socia-

les y sistemas sociales menos estructurados está en que la 

organización confía mucho más en las prescripciones forma

les de la conducta aceptable que en la no aceptable. 

Tambián es cierto que en un movimiento voluntario surgen -

los-valores comunes de fuentes anteriores a la asociaci6n_ 

y ajenas a ásta. La gente que piensa igual acaba juntán·

dose. En contraste, la organi:ación formal adoctrina a -

sus miembros con ~us propias normas de sistema. 

TI:SIS CON 
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1.3.6 Normas, Valores, Papeles: Las bases sociopsicol6g! 

cas de ios ~istemas sociales incluyen las conductas de los 

miembros en sus papeles, las normas que prescriben y san-

cionan esas conductas y los valores en que están asentadas.· 

Los papeles describen las formas específicas de conducta -

asociadas con determinadas tareas; en un principio éstas -

surgen de los requerimientos de la tarea. En forma ~ura o 

de organizaci6n, tales papeles son pautas estandarizadas -

de conducta que se piden a toda persona que desempefte una 

tarea en una relaci6n funcional dada, sin tener en cuenta 

sus deseos particulares o sus obligaciones interpersona--

le~, cuando carezcan de importancia para la relaci6n fun-

cionaL. ··· 

Normhs'.son las expectativas generales de carácter obligat~ 

rio para todos los que desempeñan un papel en un sistema o 

subsistema; valores, las justificaciones y aspiraciones -

ideol6gicas más generalizadas. 

De· este modo, pa.peles, normas y valores proporcionan tres 

bases interrelacionadas para fincar sistemas sociales: 

a) La gente está unida debido a la interdependencia fun-

cional de los papeles que desempeña. 

b) Los requerimientos normativos de esos papeles agregan 

un elemento conexivo adicional. 

c) Los \"alor<:'i:: centrados alrededor de los objetivos del si!_ 

tema proporcionan otra fuente de integraci6n. 

Durkheim observ6 que en la sociedad primitiva la integra--
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ci6n social se basaba en.un sistema.común .de valores. ·Al 

haber poc~. Ji~isi6~.d~\.tr~~aj:.: Y, J>O~OS :sub~i~temas, exi~ 
tía una solidar:idad/~~~áAic~:.~i~:c~¿' ~niun~'.conc ien'cia ·,co 

~-'._ ·-~~-~ ú::->::: .. :!':J~~·:t( . .'~·-,~~~-,~:7:_:·.,:· ;;::>:~~~{: //}~ ;\~;~; :{:i:~:~'\:'~:·~·::··:·.::·( ... '_.:,; :;:.,_:~ .:·:_-~)~:\., ,:;~·:·_<;:;-::>:"., { . -~' 
lectiva •º,·.e~.-:U.n~?·.n~r'l)al~ci·~~.,,\~:~unl\7ªnif~}tad~·:por7~:dos•: 
1 
os ·•. m.~.:~.~~);~é~~'.~~t~t!~f :i¡~~f:~'MJf,~~\;f ~~2~~:ii1:~~i~~~,~~i'.i'iiJu:~~i .. ~·u.~. ~ •. 

cienes;\·'. E~,u~~{es~ruc~t~r~i,~ocial~·:sunia~~ntei¡~·i1é~~ñ~ iada, 

que 

d¡~o 
tal se. in·· 

,.,_·,;' 
•,¡ 

!:::~ ;:~:/. ~~:_._ ',t'·.,--~. 
1.3.6.1. El Índi~ 

vidual, . el ,¿()~c~p't~i dé,'papél:~1,nd ica•.que,~·ao;;rnéntdnecc si ta 

verse i ~.c '1 •• ~ r;:a~ •.tn ·~x·;·~~ef~~:~~~i~t~~~f ;1;}~K~~!;~~l'.~~,\/f:l~·º de. • 
modo segmentario '.o·dnc·omp 1 e .. to ;·¿'.'1••.t;aqgen te[., pert'e·nece· a mu·· 

--_-- - · ~-. ;)_-!:.: .. -1:~:::."~ .. -~~fn~-\~~'~,~~~}:~~~/::·;:pi;?l/g~~~~t~;1§~:\f~~~:-~~;,=~i/·:1:r;;.:;~A~-~·~::\;,: ¿·. · • 
chas . organ i zac iones'. ... v,;·:Lm·:,:áio'l o··i•ánibién félkorg'á'n i zadó no aba! 

ca en gen7ra'lé ,~.~!;'~;~·~\.~~~~~Í~~~i,fK~:f !,~f~t~:~g~i{(~~f;:)U : .... 
F .H •.. Allport cré6ie'1>:c'onceptó/de~~~indus:i6ñ:iiplfrc'ia l '.para 

_ . : ... ~: .. ; .. _ .. :~~~,.:: :?/·:\·;~~~·c:~·-,..~;,:'.}:t~~~:~~~~:-:~'.';::~i;:~z~~~li;~~~r,t~;}l¡tlfh~t;:~:~·'.(~;.:~tr¡;~~·?:rJ .... · , .· .. · 
hacer referenciá;;al!/c.ónipt\oniis;ó· ragmenfárfo'.1'd.e_'1a gente • 

con ·1 os .··.ªi~~~~~1~~~f g~;~~~~~~~~~ifi;?~:i.1~jt~~~~{jt;!~\~~?'.··"}~LJ"'. . 
El concepto·.'de ~inc.lüsi6n~1'.parci3Vi:.t:·;ayuüa:~1a.,\co"mprenUcr mu··· 

- . -.<· :·, ... -. :~~:~_·>~ .. ~~;/~:.\·:1::~:/2·}~-":/.: :;·-~-:~·.:.-::.·:'..~·\·::\ .. :,~:>-..,:-.:~'.<·.~·.:~~~-/:~?;-i~~\:·A~l~:-;;:;/ ~:~.-.... t.:> · ·:-
ch os problemasAe·~~a· o'rgani:.aci6n· :.<ói:i.;il:':\'¡}E.l~. papel que se 

tiene en la. 6;g,aniz,aci6n estipula c~~il\.í~¿; que s61o incl:!:!_ 

yen .un fragmento psicol6gico de la persona; sin embarg'o, • 

las organizaciones no reclutan a su personal en hase a és· 

to; la organización acepta dentro Je sus límites a toda la 
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Cuando la organ.Ízaci6n exige al individuo .que s~ 

pal"e algun~sy'¡~at~~~; dj·'..síCnúsmo'.en:p-r.C>ve~ho de; .j_~< ej ecu~·- ~ ~. 

~· i 6n · .•.. d ª:l>.~i t ~~:',i,~5~i~f~;~~~:,:_~:~·~:~~j~~'. , i~·e·.,·~~· .. (:,~~M·~·i;~;º·~f ;\~~ •. ; .. ·,·e~ •. 
este"sentido;tel1indiv'iduo¡>que:;:5e· une a otros para:·crear --
-~· .. _. '.. · .·.· .~:.:~, :·. __ :~:,(:~:-''.Cf'._;_::.1:t_~·:,t1:<li!l~~~t?:1~.r(~;'.'..i.~:.\\/~~~\;_;;¡,,~~::~f;J~:~\\'!:'. \-.~·4}~:_~> :- ~::}~_:.,::)~~;,~ :~.'::<~~;;.-:};{:_:·.i,t.: .. -<.: ;_ .. : ". .:- --~-; 
un'a organi'iacf6n'fü inf.o'rmal).;J,de_rit,ro3:d_e;:ún'a· :o~rg'ani z.aci6n/ es~ . 

... r!:f :{i~l!!~i¡i1illf f il]~f !íl¡lf t~j~!f ~!t! .... 

. . ¡)roblemas~:de,• .. l_ímite's;.espei:ial'Eis\qúe·: lasi-''.ifr'gán'izáCié)lies/ 'so-_ 
·:.-;. : , : \ ----.. -~ ~ '.~··\: :,·f :.:: r .. :L::: ~.(:·/~qr;:·: _,~;:~{;/~J~t-~~:·>~~t:. ',1~.f;~~t<~ét:[::: /~?,~u.,:t~~~-~~-:_:~.J/f ~~-:'~-:~~'..I:·1.~_-',~~~~~,\~1:f)~:·,?:-:.';.~\ \ .. \·:~· . ;-:: 

·dales -.tien'én';;: 'coln'o·;e·h-fndivi'dúo'Xs'61o·h ardalniente;_'está -. 
· , · . -· "· ... , . " .. ; ... --~ ~(;\¿~·:.·t~·f~~,~·.;·::·t~::.¿{::. :~~~~Y-\:5i~~:·:·;~:;~X~~~:;~~¡:~;f:i/i;[f;XF:~t :~~~;?'::~·;·~(; ~'.: ,~'.:::~ . ._· i.~:~r;.: ':. -; :·. 

comprometido ;en;<uni;'s istení'a') soc'ial~~-':¿bi . 'dría·< conducirse 
í · · · · ,: · ... -: .. : .. -~;L::.:~·-_:;·:_;~:(t;~~ .. :.};~ 4'.{{.\f ::;!'.~;:?.{ '.-f);~/ !;~t{;J~ti~i~t~~·;G:rr~~fitJ{;rtn~&\~f;~'tP7· ·!(;.:/?~~: .. ¿::~:;-· ..... ;.:. :: · 

en menor: .. grado.; como );miembro,; de·;::_cualquier•:.organi zac16n dada 

Y más ~~'!•H~~fX~*r¡fu~,~~;·;~~~~~i;~:~~~-~13J1f~;~~~~~~¡~o:s de· sus mu- -
-~has o.bl~gac1~":e~_~; ;e~men;a?a~;;i';~:\menos 'que circunstancias 

ehe.~~if;1;·~-~}!~~g~~"~~;-~~i~.~{W~f4Pr;~,f:Af:~1as demandas de un sist~ 
'· ma p~rtic~la~;-{De,b~<~ª(.:?1" c.~.ªl"i?d en las demandas y lími 

.. t ::~::ii~2t.~~r:1~iii~Hf~;[~ttE::·:: ::::.::::·::::::.:~ 
camcdte en uÍl:mo~~-~io''da'i1'6io~ri'ec~sita darse cuenta de que -

h~ ~cnetrado ~n'.úñ~ ;'z~~a1:\'d'olide las alternativas conductua-
,, . ' ,;· ... ·' 

les están limitadas _:ii. q\ú:zá _no existan. Cuanto más tiempo 

pase a que 1 eri los . 1 ími tes, más urgente resulta a 1 a organi 

zaci6n utili~ar mecanismos que aseguran la fidelidad del -

individuo. 

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

porci6n general de insumos que pueden absorber y a lo 

TESIS CÓ1qf 
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abierto que.estén hacia tipos particulares de aquéllos. 

La apcrt'~ra 'del sistema se refiere al grado en que el si.:!_ 

tema ácepta.'todo· tipo de insumos. 

,_,,· 

l.3.·7.{.'.;''cb;~·:Ú'icaci6n del Sistema. Es el procedimiento -

· prin~i~·~i't~~'.Jtasegurar ciertas especificaciones al ingre 

::o::~;~~~~l~¡~;·d: :::r:~:,:;.:º:.: 1 

::;. :::•:: •: i: :.::•: 
de sú ambiente·:· Una de las características significati-

.vas. de :¿~~}~Ji~r· sistema es seleccionar el ingreso de --

energía.e 1'~:fó~inaci6ii. y trans.formar tal insumo de acuerdo 
' . . : ' ·:. •. ·.: ... ·"·· .. ·:> :, -

con la nat~rale~a ae;la entidad misma. Los sistemas so--

Ciales c~ea~ ~~~:p;bpÍ:~s meca~ismos para bloquear ciertos 

Úpos dé,,influenc¡¿:;:¡xtrafia yó'transfo~mar lo que se reci-
, . . - ~ . . . ., .. - ' ;, : ;- ~. . .. . . . --- ·'- - ~ - . .; . . - ' . 

be. de ~cu~rdo.·~c~ii Üna:'~er.ie;'.de categorías, de coJ ifica - - -

ci6n. ~- ,'.,; 

Se refieren estos a los ti 

pos de cond,.Í.cidn'~~ limitativas que existen entre aquél r 
. -. - '-. : ~ 

su ambiÍ!nte ·y:•9ue deciden el grado en que estará abierto. 

Límites~~n ~a~ líneas, de~arcaciones o lindes para defi

nir. üva'ctividad adecuada del-sistema, admitir nuevos - -

m'iembr.éis ·d~ntro de éste y decidir otras dimensiones que -

el. s i'stema necesite. Constituyen una barrera para muchos 

tipos de interacci6n entre la gente situada dentro y si-

tuada fuera; pero incluyen algún recurso que facilita los 
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tiP.OS particulares:de.transacci6n necesarios al funciona-

miento orgarii;~¿ici;n.~l~·;·/~'u~d~ri'.s~f:"t~nto físicos como psic~ 
16gicos, ~ue m~~iie~~ii,{Íá int~e.gridad del sistema. 

~:~~:iiiI~~illll!it{;~I~~;~~~:::~~~;~:~:;~~~~~;:~~ 
.. los·. mieinbr.os_,;d,e1,"~ra·; .. o'rganizaci'6n••.si tuados en las fronteras, 

. :"'... :~: .. :~-~:~~~.;;f:.:.p,~{:.::~t~jf;"..'.;~\;'.f;-_:.<\~,~ :._:.·::>·-:'.:·: .·.:./.· _· .:. -, ; . · ... _ .. 
se volvei.íari'i,5'úsé:ep_tibl.es .. a_:·lii.'influencia externa, cuyo im 

._- .-. ·: ~:,~::~·-.' ~f:f:;; ::~;¿s;<~··r.~f?~'.;~~M:)·,_/:t;.~~::·:. :::~ ·<-~~ ~;::~ /·: _:·~·_:~: '.> -;:~-:~ '.~ ~< . : -
pact~ ambi~~tal\~qu.~da~.ía;· sin•• co~t~()l y. viciaría las in- - - -

.· .• {:~;:~¡f !~iiti1f 2i1~~~t~,i~~~~%~~;t::•;:o::::,:: ::::::º ~· 
esas: :fuerias;.:éxt1frri'as·;,:'per'ó·t como· la organizaci6n ha de te

, .f ;,· '·_:: ~:··,;-\~/r::~~'.;WSf:_~:~:iI~}~.4~~-~v;~~~.\V:~·~'t'.:.;::1~.l:~:-·r:_\1;,~:,'_,' :--~--~.,..:. ;':. 
rieriinterc·ambio\c.on;.;.ely·ambi:ente. :que le de apoyo, algunos -

-- -· - ~. .. ·:r \·.'~;.~:.~~~-··:!~:·:~~i;:\ ~-F~B~;~~ ~~?iiX~·;}:r?~~:g,~ .. ~ ;;.f ?;';?f-~.·. · -.. ·- . · -
".deº los "miembr.os;ide_b·en·i:,o·cup_ar,:posiciones limítrofes para - -

):~?~~J~!t llf~11~i~t~~~::· :::::::,:: º::::::::::~ 
;·ic,?,n'el p~~~ic;';':{s .. tán;i~~jeto~-a las presiones antag6nicas_ 

.. ·¡~#~s~ p~ffY~I~~~ft\~~;~~;t~~ .. ~~-Yd~·l ambiente social. 

· Esa .. coridici6n'.:l'imítr'ófe/tambi4Sn funciona en el proceso me-

,.· <~tm:i• ~ª~~:~~~~·::;:~0:u:::r::.: e'.:.:::·::':::::.: r:: = 
dentro de la misma tiempo antes de cruzar los límites psi

col6gicos y convertirse en parte de la organizaci6n. 
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1.3.7.3 FuncicS'n y, Estructura. Se iñdiccS anteriormente -

'~ue en. lo sociál. no hay e:;¡tructu~a ,ana,t6m_ica qtie pueda --

::' · :::::~~~lS~:~t~~~~ftit,~~~~~;~~~t~~~~i~~~\,:;.::::c: : 
suced id()S'·:lll()d~ ~-~l~-5= ;?~.e :p~~dEin:, :~:~·r'.;~b~~.rv_a,~o~, º.,'.me.di dos 

di re·c~~t-jE,~~~f :)~foh2i.~·::gS:~~j\:*~1t:~;i·~;;~$i<K~i~~~~~r~,v~t~:~ .·de.·· 
1 ª- · 

es trué:: tura '.:soc ial~\;y;•.'se <re f.ie're'•/al}résul tii'do'i~íle),l a,: ac ti vi-

:::c:¿~'.t~~¡;f f ~~§l\~~~1l~tJ¿ij$lf j~(;é~J~i~ '.·.di. 
rec t:o : der·un:;;.s is tema:. o'-;.subs is tema .. :·enl'iiba ·¡a·::.'SU•:,produc to 

:::::1::g:\~~~~~i~!lí!J~!~'~,iB~~iii¡;if ~: .. ··· -
4fectran::•?'.«·a ;:0Yros:;1;s'istemas'i:o :; subs istemas':i.·con .:·1os .-que se_ 

:::::~:·~J~I~lll!ll~l!~~ltE· .. b •• ,. •• 

·do el pr,oc.~.~o/~-~~-~permite:;,-abisistemai'.l}.ega,r<a un produc--

to. · .. ·. ;·~ < 5~·:·.~·· ·;·\::.~y,,~·· , 
,.·)¿~:.~:r;;~- . -. .. _-[f:f<~;:.r: 

Las 'funciones~extr nsecas,p1 en~evaluar consecuencias re! 
, · . · · <. :::.<: ,· (~/:·~:~,~~~~-'.~J:'.r~~é~.::~~2i!t}~~r~~ik~I~~~:~~::,~¡:::~~~~~t~~:~,'.i~~:~_;( /~4;;~ _" 
pee to. ·a: un:'.·,:contexto;:!s'istémfi:ó;';may·or·~-,; 

~ · _·, -_-.. -;.; : ~:::.:--~ · ~;:~ ¡~~-:~'.:/;: ,,, :.:~~) :,,_ ";:i~'.:i\:_:·;:.~;·t~rYS:~,;}}~~v~-:~ l'._(t··~:ti;-iJ ·: 
Aune¡~~ lo~· resrtad()s·d,e,ún~['()~~.~~i=ad6n puedC'n ejercer 

muchas -'~~~~~~~~~~ia'{~~~~NfÍJ~;'~,~~; e~. ámbito circundan-~ 
- '-· •"' - ' - -_ .. _·. - .. :·, ,-/--.'; .. -:¿·.'.'./' _,_ 

te; ia'parte que a la órg~rii::·iic'f6.ii toca como subsistC'ma -
,·)·. ,.".;'. ·, .:--: ___ .: .; 

de una sociedad mayor, es la ''fúnci6n extrínseca más impo! 

tante; s~ llama fun~i6n GENO~I~ICA DE LA ORGAXT:ACION a -

este funcionamiento, en relaci6n con la estructura mayor. 
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l. 3. 7. 4 Cultura, y Clim!!-. OrganizacionaL Toda organiz:! 

ci6n crea su·~r6pi.a cultura o.clima, ~o'n·tab'úes, tiaÚci2 
~····' , < 

nes. ley~~->: ·í"o.lki~;~ 'coiÍ'iu~~k~ .. , .Ii1::c1i~a-,co, 611ltura del -

::::::·,~~~¡ !~~t~tt~~~!c~l~i~~:~fütf f f 1~::~:·::;:;::!·• .. 
que 1~ ,º~~~nJza~f6n ·atr,ae; ;s~~ ~top_~os; procesos laborales 

: j ::; :'i~'~ii~~~~ i~::t::~=~~ ~!.t:::" 'º:::·:.:.:·::.:· -
que ulla socieaiiC!:;tiéne her.é11C~ia :Cu1 tura1, las organi zaci2 

nes. so~i
0

~Í'e} ~·él~cien.pa~Ü~%i~tintivas de sentimientos y 

creenci~s co1~Ctivos; ~:~e so~ .tra~smi tidos a los nuevos -

miembros d~l.g~u~~-



CAPITULO II 

ROLES.ORGANIZACIONALES 

Como la .orga~iz'aci6n consiste eri los actos de pauta y mo

tivaci6¡i d~ s~f~s humallos, s~lo s~guirá .existiendo en ta!)_ 
::,'·'.· .... ·- - . ' 'l 

to que ·l~s acti t~des, creencias\: peré:epc iones, hábitos y 
~-::: 

· .. 

Adaptiici6n dé3 Kát~ D. f Kal'lri'.k:L. en su obra "Psicolo-
gía social ·de las organi;:aciones", Editorial Trillas,
de ~as pág. 191 a 221. 
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expectativas de tales_ seres evoquen la motivaci6n y la co~ 

ducta nece_s·a'ri~s ;, i:n P()Cás pala~ra~: en· gran me~~da\ cada· 

elemento ·co~d~~iui!i:<l~--1~ ~~Uta está ~ausad~. y rifa-do por 
' ' . .- ~,,; -·. ' . ; .... , ' .. ,~ ' ,; . - " .-, . .:.·· '. . 

los .º.tt~:~'·;-~,-fa,:·:~--w~¿~%{,·-~;~:~,_~~,:?-.ol;,>::"_·_>:·: if:. --x,_~: _-;--_-:<Sr ;;~K 
Cuando-·:se'"observa·;:,una/organizaci6n ·en_ movi¡niento~"•ide· inme-

di ~{'º -~:~~~--~iE'i~Y~i~}~·1i~~;;~'{"~i~·~~:á1:}¿~ -¿~' 5~ ,;h~f~~¡i~~~~. -. 

1i~~r{i~t_•_-_¡_;tI:_~f_1_~-~:~-f ~_tf t~t f~~t1._t_':~±:~1~~~;;::~: 
. - ' .. ·' -· .......• , i; 

ci6n a miite;iái'és ;''.:a(máq~illas y, : sob_re '~oc1C>; ~~e interac- -

- túa entr~ sí. -. En' tod~ -o'rgtlll"ii¡¡c_i6n>'es k~-S:ibí~ ·ubicar a c!!_ 

~~.~~:~~~~:~:~·~i~~~I~!~t¡~~lli~~f ~i~;~~::~:~:;~:~~~~:~ 
espacio en ~a;s~·-:'1.·:~?~'.-~.~M~~~;~#'.~-~fJi~>~~~stos interrelacion!!_ 

dos-.y·a la}aüu<~\actívida~es·'.;·a~s~~1ada con ellos. En --

~i:;~~~}i{i;llif l!lt~!l !f~~~::;~=~:~~~::;~;:::~:: 
'.papel ·qué'·--h·a."_'ae·-~éumplir~"-:af_-menos aproximadamente, toda -

;ersona ~ue ,oci.{p'~ el puesto. 

En una organizaci6n, t~do puesto está directamente relacio 

nado con algunos puestos, menos directamente con otros más, 

y solo remotamente relacionado con a6n otros puestos de la 
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organi zac i6n. Se define. la. cercanía que guardan tales r~ 

laciones, medi!l!l.t~.~:.el ~~_uj,o :d~; tr.abajó y la tec~61ógí;t de 

la organizaci6~;}r~'.tamÍ>ié~¡m~d:iaii.'fe las _lín~ás'. de•,allt~rk~ 

dad. .~º~-~~:~J-~~~~fi~~~:f;~~ifr'.r\if ~~~;{Rnf:f~ .. :f:~;:~-~1~i.·.:~~-l~~~-1-~s.: 
es comÚn•,.que:f,in·c:,luy:an··h1l·iiSUpenfisor_._.inmediato', 'sus.'.suboi~ 

din_~~~:~: .. 8:.'~t~S{~E~~;t~~-t~í~it {~r~~~it~~i,~~~f t~~~-z?J~Y~e_-~-~ t ros • 
c·~n:~ :16~· que~~ltTabaj a,;: e"n"'.·_:íritinlQ· .. rc'oritac'to:;'!; :>, ,.,.,, 

, .·. ;:r;~;t;~t1;t[;i~t·~~~~:ff~~¡~;.:·· ...... ,; .. ',~~··~,, r) ... :···~ .·.· ~:. · . 
2 '· Cond~ctá•:.req~~r.fda,(por,;ye.'ó';·P,apel.-,'S"En,general., "Con-

ducta ·en:.·,~·1;-'p~g~~1·:\~:~:~.~:~:~~~t~~~~ií~;;~i'foj~~~f~r!~nt_es .·de. un 
individuo ;••ql.Í-e:(.s'e;~ ii:itér:r:·e1aé:ionan\debidamente'.con. •las ac-

- -.,.->,,-., :_:· __ : ..,,~~ ,~:>: ~~::>'. \_:~\·~,~-'.;:-:;~~;*··:s~~~~;~~'..~~t~~~~~~~---~<~/~~j:~::.·j~~;~\':; .. \i\: :--·:~:.~-;,_.<· · 
tividades repetiti~~s;de:';.o.~r.,s.tp,e~.~.ºnas_.,<,has~•¡¡ .log_rarse· -

un re su i t ado • ·pr~,vi:~ .. ~-b}~~;.;~·{~'.~/f f~j:;ri:~:~~};~.·~~~~~;~ff~;f~-;· in ter •· 
dependient.es compone, un·,,s·istema·;.oo.:.sub:; u: tema,:;socia l, ·.un:> 

' ·;.\/~:_;-~~ ~\·:.:· -~J(~:,~ .";;~\~:~\~-~f ;1::'.f {-i~f'.{:j.;~· .. :.;l~~~-::3\:;·h;~i'i:i,~.:;(:·:;;/~~<·:;:·._;·:·· ·< ·, ~'. ' - . 
pauta colee ti va_. es table:·•en•~:Ia·:;quex:l as::,per,sonas.éi.Uesempenan· 

la parte que if~S~~rif·~8~~~;1~f;f]!rfh·:fl[fg,f}l;!~~f ... j~J~;fü(> : 
Se habla de ·.11 Papeles'V1cuando·:::·:se:::a·isTan\;algunos·;-de :-:los ras 

g os e se ric ia.ie~; ?~~,}~'f~:¡:t;~t~;i~~~~:~'!k~~;~\i~:{rg~i~~~,~~t{i:{ ~·is .. 
que c°;m.P~He;J,'Yr:~!#~.gii~~~r~&ffJ!~~i(¿:~~·~1~!' V

0

':o't\~'~}i?~?ir1;;<· .. · .. 
En .. las._ oigani ::ac.ionesvi;formal es>müchas·,, e::;;·la s\:,coriduc tas 

, · · ·.-/~,. _f; '., .. < ::;r~:~-~r.·~;::~:~\f1_~~;,~~1~-~t~~\·.i1~~:;:~~::s~:tct~~l~~~:~~;}~:~,::;~~~~~~~y.,~ª-~r~~;~;,·-rt}~:4:>~~: .- , : ,; .. :-~ :_· · 
füncionalmente'-:.éspe.c'ífiéiis~:quelkoínporié:n1;:é1;~sistema. son de 

::::::~;:t~ffef ~Jl¡IJiti~Jiiié*!::::f::,:: '::. ·::··! 
funci6n del ~álll_b~to;)~,odál·:·qúe de l~s propias característ_!_ 

cas person.iÚes_.;._. Por ello, el criterio fundamental para -

estudiar la conducta en el papel es identificar el siste-
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ma .º subsistema social, atingente y localizar los. ac°.ntec! 
mientos recurrente si q~e se ~nen' para :c_onv~i:tir.': ,en-..p'roduc
to algún ins~~o;c; :PÜ~d~ hacerse estb\~ii_uiiC:iin?~ ilo._que se 

P
ed:r:i·n e• .cr:

1
· Pa da·.:lue::s 'c.Pi"d~ei:.l·~.······:s;_·'<,:is·•.'.~t~:enm0:ia,::;ij:;tf :i :_ .. ··:c,1_P1,:n,:d.uí~c;:1/elni~d; :o~~g~:;;•: 

~é ~~~~t~~. . •la con- -
'• .. -,,,,.,.'., .. '· '~- . .: ·: · ... : ":~_'.''.. .;: ' ';:.!~·-·.~ '''·'. :~".>'.· 

ducta ,que; sef,,',exi~e'.,en ef PªP_-~L~· ¡ ,.; •• ·_ •. ~ '"'·" " .. 

•. _·:..·!··,---·- '··· ., '-;·;·. 
'';,;'~:·.; ·_. ., .., ;.¡ .; . '. ·" ' '" "~ 

'·" un modo ·u· cit :reí_ 

neccs! 

tan de 61 p'ará Como tienen 

do opini_ones -Y. 

cer o no en. su ;ü·~:;:~'&:;¡j ''s~'J'.1i~~an expectativas del papel 
las p rescripc iope:s''{pro~crfpc tones que mantienen los - -

:~:::::s ~iep~::'.t::;:~~~'.}~'.~~tf::::.. ~a l:~m:o::u::::s q::u:: : 
;¡.··.-: _,;-,.;'.,·;,--'. ( 

ella se es~e~an:·, .... ~;~:j).~J,[i{~~;;7t/;_._• 
Las expectat i vas::·'n'o:.•'permanecen en la mente de los miem- --

. ; ' .· ... ·~_:::·····:';·.:/·.::t>-;\~:;~~/.:~/::.!::!~?~J;.(~~ '~ ':.·; 
bros que c~~S.'ti~Y~-~~)~)':dJ;;posici6n del papel, pues la --

::n~::~::·.:~~~:i,~~~j;~~f:ª .. ~{:: v:::::s m:::~ni::r::P::t::t:a~ 
pel, medianté:l~s· ~'xJ>'ectativas de los miembros de lama--
lla del mismo y que se comunican o "emiten" dichas expec-
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tativas a la persona que es centro Je interés o focal - -

(per~ona focal e~.cualquier individuo cuyo papel o puesto 

está sujeto a consideraci6n). Al decir que se "emiten" -

las· expectativas del papel, se sigue la formulaci6n dé --

Rommetveit quien llama "Emisores de 1 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 

si6n.del papel, no son simplemente informativos, pues in

tentan influir y dirigir a la persona focal, buscando que 

ésta se adapte a las expectativas de·~o~:emisores. Así, 

en una organizaci6n cada individuo·actúa.erÍ relaci6n y en 

r~spuesta+ i.a~ >~xp.ecta ti.vas de los mielll~~os con inj eren

ci~ eIÍ!~'.á-~:~a.i1~ ~·~ papel. Si. a una persona se le. permite 

· '.> d~Ja.r d~ ~'C:tuar dentro del círculo de lo que acepta la º.!: 

··i·i~nizábi.6~;' de inmediato serán obvias la composici6n de -

· 1a .ma·lla de su papel y las expectativas que respecto a él 
,. 

se<Üenen. 

·.cómo-::proceso de comunicaci6n e influ"'ncia pueden caracte-
, .. ··. '"1 

'>r:izarse los actos de la transmisi6n Jel papel en base a -
.:·. •./.' 

'·"'.'c'':1alquiera de las dimensiones adecuaJas para medir comun_! 
.·.:.·'1 ·. 

:C:~ci6n e influencia. Todo acto de influencia tiene conse 

cuencias en la sumisi6n o en la falta Je ésta. En las º.!: 

ganizaciones es común que tomen la forma de sanciones: 

gratificaciones o privaciones que un "'misor del papel di~ 

ponga para la persona focal, JepenJiendo de que éstas~ 
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hay~ plegado o no a las .expectativas del primero •. J:orta

lecer la emisi6n del papel ·con '1a posibilidad de sancio-

nes es una. b_ase. importante para· lograr sumisi6n ante los 

requerimientos. d~ la organi~~ci6n·formal. 

2. 4 Papel. Recibido. - · Pára'. entender l·a respuesta de cua.!_ 

quier miembro de una Órg~n~~~~i6~;a la compleja pauta de_ 

transmisiones de papeÍ''.~~J>~:~~f~i·camente dirigido a él, de-

~~:~~:;¡;if ~1~ílf l~~i~l:i~::~~:~;'.~~~::¡:;~i[~;, 
duo no 1·es~'oride:B:Ti~J;cirganizaci6n objetiva situada en su -

.- - •• '.,~,, ': ·,< ·.' ·-·;, 

ambiente so¿i~l~~tijeilvo, sino a la representaci6n que de. 

la misma exi~;~¡;;'. en su ambiente psicol6gico. 
' ,. 

Para toda·pei:soná que pertenezca a una organizaci6n, no · 

solo cx~~ié;··e·r~apel transmitido, constituido por los ac

tos de influencia y cómunicaci6n de los miembros que tie

nen ingerencia en la malla del mismo, sino también el pa

pel recibido, compuesto de las percepciones y cogniciones 

que aquella tenga de lo que se le transmite. 

Es mediante el pape1 transmitido como la organizaci6n co-

munica a cada uno de los miembros los "si" y los "no" as.!?_ 

ciados con el puesto que ocupen; sin embargo, el papel r~ 

cibido es lo que de inmediato influye sobre la conducta -
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de la persona y constituye fuente inmediata de motivación 

p~ra el desempeño del mismo. Se considera que cada expe~ 

tativa transmitida provoca en la persona focal una fuerza 

motivacional de cierta magnitud y direcci6n; c~n ello no 

quiere decirse que esas fuer=as motivacionales del papel 

sean idénticas en magnitud y direcci6n respecto a los in-

tentos de influencia transmitidos que las evocaron. Cua!!. 

do la persona focal considera las expectativas del papel 

transmitido ilegítimas o coercitivas, pueden despertar en 

ella vigorosas fuerzas de resistencia que pro~ucen resul-

tados distintos, incluso opuestos, a la conducta espera--

da. Estos procesos, repetidos por muchas personas duran

te largos periódos producen, en la conducta organi=acio--

nal, el componente constante de los efectos imprevistos. 

Constituyen fuentes importantes y adicionales de influen

cia en el desempeño de su papel, las propiedades objeti-

vas e impersonales de la situación en sí. En algunas si

tuaciones, la naturale=a de la tarea y la experiencia pr! 

via que el individuo haya tenido en tareas similares ayu

dará a la aceptación del papel. Es posible condicionar a 

la gente para que desempeñe su papel cuando recibe sefta-

les distintas a las que le comunican las expectativas ve-

nidas de otros miembros del sistema; no obstante,en gran 

parte de las organizaciones la conducta en el papel depe!!. 

de ante todo de c6mo se transmite el mismo. 

Además de las fuerzas motivacionales surgidas de las ex--
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pec:ativas recibidas y otros indicios, existen en la eje

cución del papel importantes fuerzas motivacionales inte~ 

nas •. To.da persona es un autotransmisor¡ es decir, un 

.transmisor de papel respecto a sí mismo, pues también co!! 

cibe de manera determinada su puesto y tie11e una serie 'dé' •. 

~i:~itudes y opiniones respecto a lo que puede y a lo que_ 

no.puede hacer mientras ocupa tal posici6n; posee cierta_ 

conciencia de qué conducta lo ayudar~ a cumplir sus res--

~onsabilidades, a obtener los objetivos de la organiza---

~i6n o a hacer avanzar los intereses propi~s. Incluso, -

·/~·~~de ,tener· parte importante en determinar cuales son las 

't~·~pcms~t>i ~id ad es formal ~s de su puesto, en especial si -

ocupa'~na(posicj6n de cierta altura dentro de la jerar--

'q~cí:a:· . MÍ.ller 'y .Dai han observado que la persona posee -

lln·a :auto:Í.dentidad organizacional y se ve motivada a cond!! 
.. ,-- :· 

.·~'irse de un modo que afirme y realce los atributos valio-

sos de esa identidad. 

2.5 Papeles y Actividades Múltiples.- Una organizaci6n_ 

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

simpl ificar tal complejidad, al no tener en cuenta que es 

posibfe situar un puesto en varios subsistemas de papeles 

y que un individuo puede participar en muchos subsistemas 

organizacionales. 
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~s ndcle6 bdsico de la conducta organi;:a~ional'la 'Unidad 

~sto es lo que -

quiere decirse'co~ u~~,\~tividad(,se~u~ncia recurrente de 

::·::::: if i,t~~!~~~l!i~~J~iij:::::::::·~~'""°"'º' .• 
madas de una;pau~~:;:'.fo:~-~l\de::acciones · interdependientes 

que, combin~jf;~!Jf,'.'i~A~~iy;~'~ti~to ·. organi zacional. El pa- -

pel significará•:,-un:<:'corijnto~_de ·tales actividades dentro -
"- ·:· >'..'~~'.( :: ;'·:·;~;-.~:,,J,~!,{'l:~,y_·;·~.~?.; <: , .. ~,,: . : 

de un subs.i~tema•,::_anico :de la ·organi z.ac_i6n y dentro de un 
~~~/;:;_'; <:;•r,~ ~ .'·; 

solo puesi.ó;' ,.,, :~¿:;:: .. · 

Puesto es 'un>' ~~h'i~:tf(í"t~ar) del. Espacio Organi zaciona 1 d~ -
finido Po~ ¿~f~f;~;t,~:;w.ª~.~les•!(y, por consiguiente, una -

o más actividades·L':que.'debe.,reali::ar ~n solo individuo:-

:::::::.~1~1f~¡~r~~~li1~ilJl~~füE::::::::°''º . , --
t.in solo papcL.puede(.definir;·.mdltiples actividades. 

:-\-:· .. · ·· (: ~-:·_? }ii~ik:~t~;~,,y . {{;~~··ji~;El:~·'.~'.:··}')frXf~~,:::.-_:.:~ ':~ · 
Un solo pú'estoi'.'.!>.úed · iíiii':)ndLfl.ples:,:papeles. 
- · , : ··:-:.;::..·--~.;;-.-_'.:. !_.: __ :b~:~-:~~~:~~2~~~-~r t)~~JlUH~~~~,~~~)~:~:~,:~;-.·:-~·;:·,,,. . .- .- : .. -. 
Una :sola'.·:persona¡l;pue e/.tener/.'mdl tiples:>.·pues tos. 

·:· . ·.: :_ /:;!::~/.~-.~/;·,~·.e ::':.:::~¿ ;;~~~;P:~-"t~-~i-)·~f~i:~~{t~!;~:.:~{~~:;;:~;.~~~~j~~·~r;-~1i/;~ ~~{:.;/-J;. ''·~-; : ·., · -.: · 
Cuando ,una ac ti?d~~;\define:J~~p~l •v;res to o~urre e J ord!:_ 

::·::·;:.::::I~~f f.ll~f~t~t~¡!~i~i~if ;;;;J¡:;t;f ;,f ;:º: 
nes, se van inc luy~nao.: mdl tiples' 0~·actiyidai:les:<én'',U1i'>'solo <- · 

::~'- -.··-·;º <i·~J-:7. -~~~-:~<~;:~~E·/-':.:-··-.:-~·-.. _~,.~: ::_-_\"·:~~:~::t~:~"T?~-,ft:f ~{?·-~~\tt~::-i;~?f.;:1:~?-{~~t:~I-: ~ :'.,>
papel y múltiples papeles e'n un,sol.c' .. ,¡:iu_e_s'to',--,:Hóy: dfo ·1a 

gerencia superior tiene una exte~si6n.de papeles .incluso 

mayor. 

En base a lo anterior, se puede imaginar las consccucn---
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cias que par,a l~ or_ganizaci6n .,tiene definir el papel· y ~1-

puesto-.confcirnie';a'e,stos tér~in?s: 
... :;,; 

Las p~e_di~~-1·6nes~-'~S·o;i:i ~ :,:, . ., :<<.:..:::~:~~: .. ~ 
1 

• cu¿¡~~i~~Tiá.-~·;/~iíi·~~-~~:t;~-~,~~~ffe;;t,,ta.iie un papel, más variado 
y satisfactorio~{se · fe':;•/ofr-é_cerá más p•obabilidades de. 

·:, :, ::::~. :,··;,~ :;·:<)~ ~'.- · ._., t~;~::p/~~S}l;_~;.;-~r;;~~j~_:: ~.>.· \:. 
- que exista coordina "6n,;:entr.ef.Tas, actividades que compren 

:·:<~: ·t~:> : .. ;ic:~.-~:':t·: ~~~)'(:1Jf:~~~~}f~.!J¡r!·f;~flf:}f;:_~:}ft·~'.'.~<~·.:. . -
cie: ·y. hará~- menos;i,•inníe-diata'"11á;:nécesidad de coordinarlo con 

~--~, ,. :~ ~: :: : , :'::-~;' /:t;~,r:~~~-~; ~7.!i:·f~ · · , · · · ·· · ··· · 
otros. p_apeles:y,•.·pue·s , .•-. 

II. C~a:ta'~~~;]t~;~~!~%hn~;~X~~- entre los diferentes papeles 

necesite una ;.()I'.gimi_zai:i6n';-"más alto logro de coordinación 

se exigi~á p~f~\:1~~-_;~C~st~s superiores de la estructura -

organ i zacioilai ',{; · 

111. 'cuá~,t~~\~á~ demandas de coordinación se concentren_ 

en un pue~·to,·d~do, más buscará el ocupante de éste una so 

.iuci6n< gÉ!~erali zada y programada. 

IV._• Cuanto más programada la coordinación entre diferen

tes puesto$, más se emplearán la autoridad y las sancio--

n~s organi~acionales para evitar cualqujer fracaso en la_ 

ejecución del papel. 

La figur_a 1 11Uestra la secuencia del papel y la simetría -

exister{te; !en las fases complementarias del episodio del -

papel, -_ver· página 35. 

2.6 Conflicto en el Papel.- Afirmar que cierto grado de 

conflicto en el papel caracteriza a las organizaciones hu 

manas, no significa que la 
violenc!TESlS CON · 
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EMISORES DEL PAPEL PERSONA FOCAL 

. 
EXPECTATIVAS PAPEL PAPEL CONDUCTA EN 

TRANSMITIDO RECIBIDO EL PAPEL 
1 

....._ PERCEPCION DE 1 ........_ PERCEPCION ACATACION;. -,, 
LA CONDUCTA INFORMAC ION; 

,,,,-
DEL PAPEL RESISTENCIA; 

DE LA PERSONA INTENTOS y PERCEPCION "EFECTOS 

FOCAL; DE INFLUIR DE LA EMISION "LATERALES" 

EVALUACION DEL MISMO 

' 
I II III IV 

2 

1 . 
FIGURA l. MODELO DE EPISODIO DEL PAPEL 

' ' 

'· . .. .. ·-~ . . - -
• <..1·, 

.. --· •H' --- ·----·-·-·- ·--···-·- .......... ------·--·-- ... _..:. ... ., .. _______ _...; __ , ____ . -- ·'• ~:.:. \ 
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organizacional. Se define Conflicto en el Papel (o rol)_ 

como .la presencia simultánea de dos (o más) emisiones, de 

mod~;que obedecer a una haría más difícil obedecer a la -

·«otra: En los. casos extremos, obedecer una expectativa e~ 

.. ' .. :':ciuye;,pór completo la posibilidad de obedece.r a la otra,

ya qu~ las dos se contradicen mutuamente. Se pueden ide~ 

tifiéar.varios tipos de conflicto en el papel: 

l. Intraemisor.- Cuando resultan incompatibles las ex-

pectativas venidas de un miembro dnico con injerencia en_ 

la 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 la~ expec

tativas de un rol entren en pugna con las de otro papel -

~q~e la misma persona lleva a cabo. 
-·- '-· ¡ 

· Estós ti~s · tipos de conflicto lo son respecto al pape 1 como_ 
··.·, .. - ! 

.algo<tran~mitido; existen como conflictos en el ambiente_ 

o.bjetiv~ de la persona focal. Producen conflictos psico-

.16gicos ,de algdn tipo y grado dentro de la persona focal. 

IV. Persona-Papel.- Se generan directamente debido a -

una com~i~aci6n de expectativas del papel, venidas de fu~ 

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

lan las necesidades, valores o capacidades de la persona_ 

focal. 

De estos cuatro tipos básicos surgen otras formas comple-
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jas de confli_cto, como la modalidad llamada sobrecarga del 

papel, en:el qi.ielas expectati~lls transmitidas por varios 

miembros ~.º~.::f~,~1i~~~.~Ht;fi~};ttiL~~~;~:f >~,~~·.papel, resultan l~ 
git ima.s ·y •de ¡'n1ngu!la~1m_an.er.a~31n~o111pat1bles; sin embargo, la . 

:,~ ·_ (; .:~\.7·:· ?~~-~/>:~Ji-:·~l:~:-~@::::~:-:fl~~lt.~~~;-r~;'.~-~fa1 ~;t-i?:~~}'t-k.~/}·· . . , 
persona'· foca1~:•.de"sé:ubre';,¡qúe)le,;¡.es_.'~i'mposible completar en el 

>- _ ---.- ¡· .. ·_.:,';'.:'~'··-~:\lf)lf:{f~-;~~~r,k?:::: .. ·'.,"~;-~~:\:·:_1}, ~~{/ft~~--/~S-:~-~:.:::;·,~:,:-_ i·: · · · 
tiempo'' estiiiulado,''.y'::con •é1'.,1li vel'/dé 'calidad requerido. las 
· . -.: .. : ·:" _::::>: .:~ ... ~_.>.<;;;;:;>1:-~:~:t:.-:._'.s,--' '.· .'.~.->.-'º··:_ ~.> .. -.. ., .. ~:f,~~l~:·~~:i\. ·· >:·:". 
tareas·~que;,~1e\han.:pllinte·~~~jla·s 'distintas personas. 

:,:_" 

2. 7 ·Factores Te6ricos .q.ue. _Intervienen en la Adopci6n del 

Papel.- En la figura 1 el modeio del episodio del papel -

fue abastraido del contexto en el cqal ocurre, contexto -

que puede considerarse compuesto por todas las propiedades 

durables, las características más o menos estables de la -
º·'"'• ¡ •.:. • 

situaci6n en la que.ocurre un episodio del papel. Algunas 
' '¡ . . :~ i. . . 

serán propiedades. '<l~h:a ;.organizaci6n en sí; otras, rasgos. 
- ~.; i:.::'."~-> 

de las personás:: in:c1\li'tias en el proces9 de emitir y reci-

b ir el papel;'~"'.algJ~~s!?'~ás. propiedades de las relaciones -

~;':;::::::•ifü¡,~~~~~¡~·~h\•• on<re quiem P"Ueipan en 

2:;¡:¡~¡~11!ilil!1!l~'.::::::'.:::::::::::::::::::'.::; 
tos mo~entá;.¡e<>s':cen el episodio del papel. sino estados du

rables de~la organizaci6n, de la persona y de las relacio-
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nes interpcrsóÍiales.: entr,e, perso118: focal y emisores del. P.!!. 

pel; esas. propiedades .<lur~b,les sp~.abst.racciones y gener.!!_ 

::::: :: ~·~ ~1;1~!~.""f ~~I:~~~/~'~2'C!)\\ cond~c '°" •. roe u- - -

En.;grado:'considerable·'. .. lás~ 'expectativas.~ del.; pápel sostcni -
\·~> './:i :-.;1iY.~ .. 1;?.;~i.::\;;:;-,S/;:i,D~~:,);::j).:'.~:~~::f:t~;:~fr:t.~~}_'~;\·;~'/!·:]<·-\~~~,: .~ .'::· ~. ·r'.;..:·: , . · • . • 

das> po·r. qu1e.n.es,(ccompo.nen·;.;la·?f,maTla.;•:de.l·::;mismo·" -:; pres.cr ipc 10 
_~.:. - . /.>:<~- __ ,_.~;;~.,;·t:\l~:~(~1_;;;,~,f,:lJ'1~<·:·~~2f.i;~,~.~;·;~?J~-~~-1~;:f;;~::· -·-,_')=:.=~ü:_?~:~-~?Ti\-~t~!:~;~·_:/~r~:·.:~·:~:~~:· ~~~ ·.: . -.. :,:· · -· _ -~-

ne s :. y "proscr;ipci0i1e's:~:aifociáda on'{u1L,p,uest.0C.:dado. quedan 
· ~·-. · · -~·;,;-~·:::p~1,~{::1,;:~3~~~<~-~~~)_'.,}.1~~-'.\:~~r;~:~;:._~·-fiiY':: )'~J:~:? :J~:i~?~[r.}f;)//,,f'j~~<-.:.; 1 ~:: .. ~f;· .·: ,~.: -':-.·_; ";~ 

determ7nad~s.'1;PºI"-·el:\c~;~ext.o;:orga;1::ano~al;~;1R~Y?'·')'. La .e -

Esas 

d~:berá -

··~:.-· 

de -

respect'o :a uná/posici6n¡ipai;ticuiar>.y;<que~:a\ilcS.s,t,a 'jse ~.trans -

mi ten/.:· .·· ;·· .. ·· .1;,;c'\,,':A~·[.+~{;'l;i~;'' ·;'.'~·x :}J~i)!1{~1t~~1f~0!1:!J~-if ,~:;¡:·' ,. . 
Los'",~ i~;ibGÍ*~}jj~l~i{;i~; d.~. la: .. personaT(c. í r'.cúló'';(B)) rem i - -

. 'nf-, :·:"~' ,l.-~:· - ' ,,. • ' e,_.·,.-.'.;-: ' -

ten a' tod~·;;'.,;;:c\il~li~s 'variables <qll¡;: ;,¡;;5i~I"~~n la propen- - -

si6~ d·~CuI1' i.I1di~iduo a conducirse de cierto modo: sus mo

ti~C>s,'·:válo;e~, preferencias, puntos· sensibles y miedos. 

Esos factores afectan de varios modos al episodio del papel. 

Primero, algunos rasgos de la persona tienden a evocar o 
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facilitar ci
0

er'tas, eval.uaciones·.y con~uctas· e~ .1.os em,isores 

deL papel. (flecha' 4) .. En segundo jugar, genté (dis.tinta 

sentiráde'modo•di~ti~to el.",mismo)pap,el:'.:t:ansmi~idoe;'es de· 

~.tr, •;··':i ~,i,: M~.~~~·~•~.:,~§.;j,·f.-'':p:~~:f .~~:~:1:~lhd'.~:~~ .. ~.~,ª~~,·::~?~r?:l·ii_h~b, 1 ~¡·. 
ccindi,cio,na~o7s,•én'';1a'z:e•laci~n::qu~i'ef'is.t~•.ent,r~ttl·p·apel·.·.-· 

. e.~'.i ~·~d~'i;-'1{~2'.,:f a~:~:~'f·r~~fri'dci.::;/-,i~.·;~~~~,f ·-~~J,~j.~f~i;fat:*~:°:~~~~:·.·· . 
(flecha'_;•sr •. ·,·c.Finalmente, .· la'..conduc.ta'.':·desplegada•;en:···er-'.pa- -

. '<._. ,:.-..· . /\-.. ·-·;<>_: _h;t.:;~ r~-: ::·f :.:.: >/>·.; ::'.:!.'.;-'::·:··- ::~~;::.: _"\~> '.,<:; :~'.:_~: .. ;.~/(:, _; /\~'..;:;r~ ;.~:Z-<>~t'> i .. ::·:'~.:~~:r,:_::··-~;'' ./ :;!·'.:.;· ':·\'}:_,._. · · >, 
pel •. :.e'.i7~,c7,.s~~·.efec;tos•s()~re;~la,'.·P7:~?na:Cida,d.Jf1ecna·.s).• 

~:::~::;~~~~~~:¿l~ii~t~iJ~t~f :~t~~~:~::11~~~' ::·: 1 

::, ;~n: 
Las exp~~tat1?s/·~~n1:ep~~¡¡s'por una persona focal y las 

~~:fü¡~~i{~1t1~~wt~,t:::~::::::::::::::::::::~::~ -
· Inte'rpn;".t:ará-'.:t·iunbiéri"~;de·:.modo·:·d·i ferente las transmisiones 

' ."?";;.: ·z.· ;"-~: > .. ~-,~:)'<?F.:.1~~~-·~\~';.;~·,f>~?}; \'.~l:f1:~-\~~¡;~?<<s_; -. ·, 
del. papel:';que;i}eciba\i:.:de.ácuerdo con las relaciones ínter 
. ;·..:.. · ::~F, J·:(·:::t~·~\!~.r;:::::~)~;~~fi1}~1x:~-A~~~~~::'.(;=·!~.:-.:>~ ~-- .. · - · 
personales:: que,:::ma.nt,e_nga:::'.:·: con c·los ;.emisores (flecha 7). 

·>.-. ···?,:; .: ~· :;;t-~~~~~:;/~,,!>:\:,:1~Wf::~:-~r\ti._:\~~·<'.\~~-;-~--r~:··.).':t ~: -'.~ ·._.-·::- .- __ . . · . 
Finalmente];'.·.lá;c·c'<iridu'cta'.-1de ;:la.· per.sona ·focal retroal imenta 

?-'. . ·.;.~-~-~? :;~K~~j~\<~j~·!5~,·~:~~~l~·~;%i~>2 ).~-:~:~~~~;,~:~·:~;{~?·.·~;-~:~.<::_. ::} .: \ :·~\:::_ .": ·_. _ · 
v. áfecta:oá'(,.1as•rrel'acié>íi.es.,:foterpersonalés que 13sta tenga 

; -~ ;._; ::. <>~ ~ -: ·µ\.:(Q~:~i[~i;l~\~·-~;:f:;;:~~(!:::tf(.j;)~~l~t~.{: ~i~t~- ~~'-~?)J\~;~~-.'._;-~J-~t· -::: ~ .:, : .~.·, < ·'.. -
con. -los;(miembrosgAue.·(det.erminan::'. la' .. ;mal·la del papel (fle- -

c:j\:~".X~~/f<t~~F~?~H~:.:~::~y;.:,~:\:~~ ,;;.~~~~T (-~~~:::,,-:;ld~'.~i,. ~~~:~. _:-'. .-~ "· . 
cha' 9)'; -.:s.i::::sl'lb:it'asS•,;:.pei'.s'istentemente se niega a cumplir 

~on>?~!E·~~,:~~~~~;~~;(f~~1~)~·~,~~{'.~~ s6;o se predice un cambio -

1nmed1ato-:.·en·:üas"~,evaluac1ones que los otros hacen de la 

conduct~:.~n-,~\~ap~l (flecha 2), sino un cambio perdura--

ble en las: inc'i,inaciones de aguellp~ hacia él.-~( flecha 
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La flecha 1 representa el proceso de. emisión del papel y_ 

la flecha .;2. ·c,onsti tuye un circuí to de retroalimentaci6n, -

que pórmite·al emisor del papel: 

a) ·istim~1>/1. grado de obediencia que aparentemente ha i!!_ 

. »ducidc;i:.en·;la ,persona focal y 

b). 1'.i:e~~~~; el inicio de otro ciclo. 

Una.v¡;~:q~é se ha visto a la organizaci6n como un sistema 

de piip~)é~, interrelacionados, .se hace necesario conocer -

el ~o~po;~~nfi_~~to é¡u~ se• presenta, 'dentro las mismas, de -
- : -·:J. :· .' .··_. { 

los grupos.dé.~trabajo, entre ellos :y el .. individ.ual. 
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CAPITULO III 

COMPORTAMIENTO GRUPAL, INTERGRUPAL E INDIVIDUAL 

3.1 Generalidades 

Este capítufo,pr~senta conceptos que tfenen por ·objeto -

descrlbir y,ayÜd~f.\:iicéilllprender'.~1.~~'o'mpinÍ:a11iento de los 
. ~/ "-· .• ;;:1, ·. ':' ;;·:~ ,· . ,-· --;, -:-.--:-':..' . -. ' ·- -· ." - . ·' ,: 

::::;:g~~ll~~i~~~~~,l~;,lu>i6" do divom• "• 
baj oséidecinvestigáci'6n';;;s'ob''re}..los: .. grupos pc>queños' que las 
-.-·~F < ·-~.}.:h:~· (·;dfj·'.·t:t~j(Jr.~'.~.f1~Yplf~*if~t~~;.~;:;}~~níJ;:~:;~:~};~~·,: .: '. 
personas·;·.· cuando'\<:trabaJanc;';JUntas, desarrollan en seguida 

:: : ~ :> ·. ". ': '..:,_; ·:·:~-;· ~i~~,>-. ~.(!(i~ii/~~~~\if'.~\.~~;~~~~·-~~7~~~~~;;\.~~:~~~\}t>;· ,:. : ;: : . . 
modos• de;."pensar,;\y,<;'.de:,:actuar :_que se diferencian del compor. 

· :·. ;>· · ·-.. ·:·:.:L·'.- -~:-~:-:-.~~J~'- -.. :~~;;~tY:~~,,~~~i~h~_::~t~:{:j~·:·(fr:;~/t~·:g;;;i !7f ;;:··>- : ·:~. -.. -_ · · 
.tamientó: reéfi:íel'.i'do\pa'ra5.1á'.··ejecuci6n de su trabajo o que 
- - · ~- .. ~r::-:;:.f('.;::SfJ~:1~-~s~~\~6J~?~::J;~Hi:~~1\i~it~·i·:~~f{'['~.;: /?:;,,, · ·~:· '. . . . . • . -.se' suman'•:a·feste\{comportaml..ento; ,. por eJ emplo, pueden hacer 

· -- .\~~:-.-f :-.i'~f~"~~-~~~~f'f~'.~¿~i:1~;~1tJ.;:.:!~~~1~Z~:::.,~·~;~~~.;~·~~:i·~.~~:-~;;'-~ -:'~:, 
~ás o,':men;s?;~r!ib~j ~,"d71:-qu~-~:e,· supone 'deben hacer; ej ecu-

. :~::~~!!~i!t1JliJii~tt::::::::::::::::::::::; 
mientr·a-s::-que'/en .. •fo.triis •'iocas .. ion·e s:· estorba. En cualquier ca 
. J .... -·::.:\:·: ?:;\,,::;~~i).'.21~·}~~:::;~~r:1~?»f~h~:i~i?~?l;:·~~Wt:;~~;~'.: :>_: . .; -

. so;· muchas :;perso·nas-,¡_cons ideran que este comportamiento es 
' ,: __ -'. '.. ·:·.· .. ?~: ··~!. ~';~~;:-./.~·:/'-/ .~~::;~;·,~?~~~7~·-~~;;:~{;~Jit t:•·\ :!_ ·;. 

impr~vis~b}rY":'?~fJ¿:;~l:r.\ié entender. Se hace sentir la n!:. 

. ces ¡dad)_~e:,:~a~~~~~j;Jt~~ esquema conceptual que ayude a 
·: .. ,, .. _, - ..• i 

deséribi.r>Y.:~~mpreri°der. la forma en que se comporta la ge!! 
·· .. > 

Adaptaci6n.del esquema de Homans G. George, "EL GRUPO 
HUMANO"... -
Apuntes del m6dulo Psicología de las Organizaciones 
Diplomado en Recursos Humanos s/p. 
ITAM-1984. 
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te en los grupos de trabajo, con independencía:de su am:

biente. y,_de lacrase de,tarea,que'.'realicen;júntos; . El··.e~ 
,. . __ , .., .. ,·: ' " : ~ . .' . ~-' , . _- ·_ . ~ .\ .. . : ... · . ; ~ - .. , -:'' ,.,-.-. _ .. ,- - . 

quema del p rof~so.~\:.Hcihiaii~ ¡:)orie ,de/~ariifie~to::,1a(:diferen- -

cia y 1a in¡~,r~~;:'.;~~.:;j:C.l:f.;~i::¡:tF L;;·. , , .. :: . ;é: ;;Y:' 
a) El· compor'-~ª,mt~~.~~J·~:~3·;que :6~:~,f~~:~'~:·:.~\i.i~ü'J~;¡ .. es~ 

dedr) lo' qlie •es dado, y':lo •que es, re,llu'~rldo por_ 
;-. ,y::/:-':\, ~,f_(\' ,;, '--~' '-~~~,. :;: 

ciertos fac(ore's ;e)CteTn()S a fin d.e q~e la tarea_ 

desi'g¡.¡'¡~:;:.'.iif',~rupo pueda ser realizada, y 
., ., . t··ir -~-• 

. bJ el é::ómpOrt'ariíiérito. que emerge a partir de lo que_ 

; es 0d~~~ ·~ 'requerido. 
,·;·:i > 

Eso no quier~"''décir que sea necesario, o incluso impos i- -

ble,. d.is.éi~~ti; .. si el comportamiento observado en los - -

mi~~b'.r~f?~d'fk&'fupo es dado o requerido, por una parte, o_ 
' ... -~ -·:.: .-: :... '~~' "" ,, 

émergentes;:pór .'la otra. :-lo obstante, ·al que observe, es-
-· • .:_ ~¡•'" ·-. 

tudie':\o'fai~~ja cualquier grupo, le será más fáci 1 com- - -

pr~ml~i}\·~~decir la forma probable de actuaci5n Je los 
~· ""·-· .. , ··: - . ·'· '' •' . ,, - -

mie~~~o~:i;<l~l.\mislno, si tiene en cuenta que. gran. par.te:'·d~l 
co~p~;¡~~fe~i~tque e!Derja es distinto i ;~e~~'~:~¡¿,;,;'~·l~~io: · 

nado·.· .• c?,~~n~·~,;:,~~~~~.'. ~~:.~ens,~r .. :.~·F~f_,_·i.~I~ii,~~~~~~rit~~f~:~~i~~~ffkt,.· 
traen ; cons igo\:"y,:-con'c;el ':co.mportamient.o ;;;.r.e:quef,ido:\ópor··,: e 1.,,.-,~ : .. 

.... ~füfü~:,~~lf !~~t}f~~~~~~;!i!i~ff f f~f t!~~~r!~~~;,~· ·. 
más, esta r~iaci6n opera en dos direcciones, ya que lo --

¡·., 

que emcr~e influirá a su ve: en lo que es requerido y en_ 



44 

en ~o que es dado. Con una major comprensi6n de la rela-

ción existente ·entre. lo que es dado y requerido, por un -

lado, y .1a·que emerge ~ar otro, resulta menos probable 

que. la dirección sea sorp.rendida por lo que surja. 

3 .1.1 .Lo's El~~éntos del Comportamiento del Grupo. Un - -

primer paso para 'comprender estos fenómenos es considerar 

por·separado.los diferentes elementos de que se compone -

el. comportamiento de un grupo (o de una persona) y estu-

diar la forma en que estos elementos se relacionan entre 

sí. El esquema conceptual que se está describiendo dis-

tingue tres elementos principales: actividad, interacci6n 

y sentimiento. 

Tal como se .emplean aquí, pueden definirse del siguiente 

modo: 

·Actividad: lo .. ique una persona hace (por ejemplo: hablar 

::::::::ti:G~.~;?~.:::::::.:•: ::::~::~. en<re do; per;ono;. 

:: ,: : i} ;~~f ~~~t~~i~~~t:f~~i;~;: .:;: :::·::::.:.:: .:· (:. _: 
una ser ié')(Íe:;•.inter:ú:ci'ones'):; '.pero hav también comunicacio 

<; ·,,. -·>'-~ ::~; 1~-:;~:::-~:~~}~f'.~~('.~~~:~.~.\~1%"';::::~~Y<~I,>:t~:~~\ ~-{ff-.' . · . • -
nes o· contacto.!l""no:j,ve·rbalé.s.:::que son interacciones (Expre-

sión· ;orp~r~i'.:.~~jt~~~~~t~~~~~~~?~: .. 
Sentimiento·: :idea\•?cieenc'ia o afecto acerca, por ejemplo, 

del traba.jo y dé otras cosas relacionadas con éste. Es -

una categoría muy extensa, y susceptible de un análisis -



45 

más detallado •. ~6tese que. a diferencia de las activida

des y de las interacciones• los sentimien.:tos no son direE_ 

tamente observables. Los sentimientos - por ejemplo: "en 

esta habitaci6n 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

vadás y de las contestaciones a determinadas preguntas. -

pero no observados en primera instancia. Sentimiento Re-

querido: idea, creencia o afecto que un empleado debe t~ 

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 antecedentes personales. 

Del mismo modo, se distingue en el grupo un sistema in ter. 

no y un sistema externo. El sistema Externo está in te gr.!! 

do por las a~tividades, los sentimientos, y las intcrac-

ciones que constituyen lo que es requerido y lo que es d,!! 

do y por la r'elaci6n existente entre estos elementos. El 

Sistema.Jnter'no está constituído por las acti\·idadcs, 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 elcmen-

tos. 

Seemplean además los términos valor y norma para referir_ 

a ciertas categorías de sentimiento~ dados y emergentes.-
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respectivamente, que se definen a contin~aci6n: 

Valor: sentimiento dado, referente a ideales o aspiraci~ 

nes:que·son deseables, pero imposibles de realizar de \Jn ·

modo ab~oiuto; por ejemplo: la creencia en un trato jus-

to, en una buena paga o en la libertad. 

Norma: una clase de sentimiento emergente; idea o creen-
" ··. 

cia acerca de c6mo deben comportarse los miembros del.gr~ 

~o en determinadas circunstancias. En contraste con los_ 

·irá lores, las normas pueden ser plenamente realizadas; se_ 

desarrollan en todo grupo con mayor o menor grado de asen 

timiento; sirven para definir la f9rma en que debe compo~ 
'.": ... ,_ 

'tar~~ un miembrc que ocupe una buena posici6n frente a --

l~s'de~ás miémbros del grupo, frente a los extral\os, fren 

.te :1.t'~~,bajo, etc. El· grado en que cada miembro define_ 

las ~.no_rnia~~ d~l;.~_rupo y contribuye a definir su posici6n o 

· :::1'. ;'i:{:y¡t 1f~~t~lf .. :~: ':. :·::.::·, ·:::·:::.::. :~ ·: 
En res~m~h(~~ noi;mtl. constituye una clase de conducta que 

solo ¡,J~~~. ~~r ~iolada a riesgo de sufrir el castigo de -

los otros miembros del grupo. 

Hasta aquí se ha resaltado que en el grupo emerge una con 

ducta que difiere de la que es dada o requerida por el ~

trabajo, y se ha definido el significado de los t~rminos_ 

con los que pueden describirse los elementos básicos de -

la misma. Al llegar a este punto, se concentra la aten--

-1 
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ci.6n' en el "sistema externo". y se considerará de d6nde -

~ienen la conducta dada~ la requerid~. 

3.1.2 Factores del Ambiente que Determinan el Comporta-

miento Requerido y el comportamiento dado*. 

Es evidente que toda tarea requiere la realizaci6n de - -

ciertas actividades para que se ejecute adecuadamente y -

que la naturaleza de estas actividades varía de acuerdo -

con la tecnología vigente y con la forma en que ha sido -

proyectada. Hay también grandes variaciones en el grado_ 

en que se especifica la naturaleza precisa de las activi

dades requeridas (2) para la ejecuci6n del trabajo: con -

otras palabras, hay diferencias notables en el grado de -

variaci6n de la actividad que se permite al individuo al 

ejecutar el trabajo. Las actividades requeridas no Jepe~ 

den solamente de la tecnología y de la forma en que ha s.!, 

do proyectada la tarea sino también de las políticas y Je 

las prácticas de la direcci6n y del comportamiento del 

niándo intermedio; ésto supone que dos tareas idénticas 

. dentro de la misma tecnología pueden dar lugar a series -

de actividades bastante distintas, debido a que la direc

ci6n puede tener puntos de vista diferentes sobre la me--

* Los números del 1 al 8 entre paréntesis que aparecen en 
el desarrollo de este inciso hacen referencia a las in
flucnc ias representadas en la figura 3, de la p~g. 60 
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did~ en que se permita a los individuos contribuír a la -

determinaci6n precisa del modo en que debe efectuarse ·el 

trabajo. -·--·-~,,· 

También influyen en ia,s;·iictividad~s requeridas las carac-
. . -'. · . ,·, ·í~~!;:·\~{;-:·~~·'.: __ :~M<.;i.<~ 

terísticas, individuales;:y.)los ·c·~ntecedentes personales de 

::· :;::ifii~~~~iii~~!~~d~:·:::::::::. ·:.:·:.::::::: 
afec~adas)~orx!l~ve~so•s factores sociales y econ6micos ex-

: ·:::ig~t-íir~~t ,~:r~:: :::· d:·, :·:::::::::: • :: : ·::::::: _ 
:r~:W~'!:M~'''.º' y ,..ciom •••'••do •• l• org••h•--

Estci··+i.~.~~~;~.i;~J~\@º~.~e factores que acabamos de examinar

tecnolo~ía,\fo{lllª Oen:que ha sido proyectada la tarea, po-

1 ítica~ ;:ir~'jji·~·~~./~e la direcci6n, comportamiento de - -

los mando~', ririi~~ed~ntes personales y ambiente socioecon6 
-. ···-'· ',·:. ,· -

mico·~ ·.determ
0

inán ~ambién las interaccione_s que requieren 

los.miembros del grupo. La naturaleza de la tarea, el --

comportamiento de la direcci6n, etc., exigirán que deter-

minadas personas interaccionen con otras. No es tan evi-

dente, pero sí igualmente cierto, que el mismo conjunto -

de factores del ambiente que determina las actividades e 

interacciones requeridas también establece ciertos "senti 

mientes requeridos". Hay siempre determinadas ideas o --

creencias acerca de uno mismo, del trabajo, de otras per-

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



49 

senas, etc., que un individuo debe tener, a fin de reali

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

la di~ección, el medio socioecon6mico, los antecedentes -

personales, etc., 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, -

·sin:embargo, las causas determinantes de los sentimientos 

r·equerido.s púéde.n estar en I?Ugna entre· ·sí; por ejemplo, -

algunas tecnologías requiere,~;; un :gr.?.do, ~e ,disposid6n pa-

::,::::<t[~i~~~t~l~if ~f ii¡~¡~qt:::•:u:l .::: ::, -
Además~·; quizás~',exis ta'~ pugna.rentre; los ·.sentimientos reque -

, '. ~ , '~ ::·. -, r ; :·:-_ ! , -

~los. "sentimientos 

·dados.~'; y valores 

están de-

c ias. e~· eÍ ~mbiente. los - -

miemb~os~·de un· grupo de trabajo comoti:onsecúencia de sus 

antecedentes personales y de sus exp~·ri~ric ias laboral es -

anteriores, ejercerán, sin duda, u~a: :in·f~u.enc ia importan-

te en sus actitudes hacia el trabajo, en sus ideas sobre 

status y en las relaciones que se desa~rollen entre ellos. 

Todo el comportamiento considerado hasta ahora, es decir, 

las actividades, interacciones y sentimiento requeridos -
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y lo~ sentimientos dados, son te6ricamente determinac;los ·

·por un.conjunto de "factores del medio" sobre los que los 

miembros .. del grupo tienen poco o ning4n control,~ o sea; -. 

sus~c~r¡¡cieii~ticas y antecedentes personales, las in---~ 
.',·, ... ·.-· .:, 

·fluencias-sociales y econ6micas externas, las políticas y 

;~·á¿iica~ de la direcci6n, el comportamiento del mando i!l 

terDle.d,io; >1a· ·tecnología y la forma en que es proyectada -

i~ •:t~i.'~~; ,.h~~: dos primeras columnas de la figura 3 pre- -
·.' : ; •,: ·, ~ -

<, t6nden·•rel''J::es.éntar'. ias influencias. mtís importantes que --
- 2· 

existen e~1:ré':1os fac,tore:; del. medio y los elementos que 

componen el. comportimi~~t~ :f:~querido y dado. N6tese qu" 
-' ', - - ._ ' ... ~-' -. ·. .}-· . _---:.·~. __ <·.~ 

una de las niás impór.t¡¡~_tf;:~: ~nfluencias que pesan sobre - -

las poiíticas .de la dir~2ci6n·:~s la- "realimentaci6n" reci 

:::: ,;:: ~~~::Et~~~~~~~{i~~~~:'.~:::::;::::: '. ~::::::, :;: 
.. _.,.. \'_,: <-:'.< r~t __ --;.;·i~Y-~-~~·"r'.·•~'(I:~~~::_--,~¿·\~ ... · .·. 

recci6n ,•mcíd~fiq.iJíi:';:ia :;fecrio170ií~. 

··. Itáiiii;~¡~ti~il~i,~Yt :::::::::::::::,;: ·::::::: 
ci.S·~'/c!~{ comportañii'ento¿;.podría. ·ser relativamente sencilla 

,!: _:t~;':_,· ·:;;·;~~,¡~\}~~~-?::~~:~ > j,~:,.:-1-~~.·~~->·;,'. ;: ~-: ·;.»·_ ::· 

. y,,a~ · ,m;i.smo ,t~em¡:i.~:~i;io:interesante. 

; . . 

· 3;·¡:;3 Compórta~iento Emergente. Por suerte o por desgr~ 

cia, seg6n el punto de vista de cada uno, al considerar -

lo que es "dado" y "requerido" hemos observado únicamente 
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un mínimo Jel comportamiento del grupo. El comportamien

to Real de casi cualquier grupo es mucho más complicado -

e interesante; sin embargo, se han efectuado estudios si~ 

temáticos de bastantes grupos pequeños, en circunstancias 

suficientemente distintas, que permiten desarrollar un 

~cierto número de proposiciones generales útiles, 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 "úti--

les", pero no son totalmente seguras. To<las ellas dan --

por supuesto que una gran cantidad de otras variables que, 

en cualquier situación concreta, influyen e~ comportamic~ 

to, están temporalmente inactivas; ;; in cmba rgo, a pesar -

de la falta de realismo de dichas suposiciones, estas pr~ 

posiciones ofrecen un punto de partida útil para compren· 

der el comportamiento emergente Jel grupo pequeño; y pue

den emplearse a menudopira efectuar predi=iaies ra=onables cert~ 

ras, con respecto al comportamiento concreto que probabl~ 

mente emerja en un grupo dado, en determinadas circunsta~ 

cías. Además de estas proposiciones, algunas parecerán -

obvias; otras forzadas. El criterio más válido para ju=-

garlas es el de su utilidad para comprender y predecir --

comportamientos concretos y, a este respecto \'arios tipos 

distintos de investigación han Jemostrado que, aún tcnien 
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do en cuenta que las ciencias del comportamiento están a~ 

tualmente en la etapa de desarrollo inicial, se mantie-

nen vigentes de modo notable. A continuaci6n se presen-

tan algunas de estas pr?posiciones, en forma simplificada. 

Conseguir f6rmulas de modo comprensible, breve y al mismo 

tiempo, fiel al esquema conceptual, será difícil, por no_ 

decir imposible. La teoría de la que se de"rivan las pro-

posiciones siguientes, como cualquier buen enunciado, co~ 

siste esencialmente en un sistema de hip6tesis realacion~ 

das entre sí, ninguna de las cuales tiene mu~ho sentido -

si no se entiende el conjunto. 

Sentimientos Dados y Comportamiento Emergente (3). Un -

análisis ciudadoso de los valores que los individuos ---

traen a un grupo contribuirá sin duda a la predicci6n de 

las actividades, interacciones, sentimientos y normas que 

probablemente han de emerger. Por definici6n, los valo-

res están estrechamente relacionados con las normas, y la 

relaci6n existente entre éstos y lo• otros elementos, es 

también bastante fácil de prever; por ejemplo, cabe espe-

rar que entre los miembros cuyos sentimientos dados sean 

similares, emerjan interacciones con más frecuencia de lo 

normal, así como sentimientos más favorables. Es proba-

ble que la posesi6n de un status elevado en la organiza-

ci6n 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 ~mergente (3). Resulta evide!! 

te que los elementos reque.r.idos establecen_, al me.nos el -

punto de partida del que ·~a~~~~ los elementos emergentes. 

Es más probable que la in_te'racci6n emergente se produzco 

entre aquellos miembros a. lós que la d~recci6n exige que 

interaccionen; aquellos cuyos tra~ajos, (actividades re--

· queridas) los colocan cerca unos de otros, etc. Es prob~ 

ble que el comportamiento emergente est6 relacionado con 

las exigencias de la tecnología que incluyen circunstan-

cias tales como el calor, el ruido, la iluminaci6n, etc., 

así como el grado de repetici6n y ~l ritmo mecánico requ~ 

rido por el trabajo. 

Siempre será importante recordar que exceptuando las lim! 

taciones externas, .l.o>.requerido resulta solamente el pri!! 

éipio. Los miembri,'.s,ifci~;:'b~si cualquier grupo. parecen te-

. rtr·~i~·.:~~r iit!~~~;!t:~::: :::::::: ::::::::: ·::::::::::: 
llevar a conductas que son no solo distintas, sino real-

mente contrarias a las exigencias originales. 

Interacci6n y Sentimiento (4). Los dos párrafos anterio

res trataban de las relaciones entre los sistemas exter--

no o interno. Ahora se limita la atenci6n al sistema in-

terno, al modo en que los distintos elementos que compo-

nen el comportamiento emergente están relacionados entre 

sí. Las interacciones y los sentimientos interpersonales 
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.están íntimamente relacionados. Más específicamente, la 

hip_6tesis propone que, en "ausencia de influencias contr_! 

rias,. entre miembros que interaccionan con ·frec~enci~, -

emergen sentimientos favorables y, viceversa, entre mie~ 

bros que se aprecian mutuamente, emergen frecuentes in--

ter acciones. En determinadas circuns·tancias, el hecho -

de que se presente una interacci6n creciente puede estar 

asociado con sentimientos menos favora~les; sin embargo, 

la noci6n de que, en igualdad de circunstancias, los - -

miembros que se aprecian mutuamente interaccionarán con 

más frecuencia que los que no experimentan dicho aprecio 

es, en cierto sentido, la hip6tesis clave referente a --

·:·1~s·:~le.me1{tos emergentes del "sistema interno" . 
. :-' 

·Actividades> Sentimientos y Normas (S). Los sentimien-

.t~s ·d~s·f¡¡'~c;l"·a61~s;irán dirigidos contra los miembros que 

• d:.°'J~;;¡~§l~ii~~~i~;n.:::S ·::::.::::::':::::V:::~:~ 
ble~.condú•7~n;'fre.cti7~.temente a la emergencia de nuevas -

:::;:H~~~;~¡j~f~ri~: ::. ':::::: ::yº::::·::.:.::: :·~ 
su vez~a:nuevas~~ctividades defensivas u ofens~vas por -
. ,: . : ·. : . :~ ( ,. ·'.:~;·~:':.J.::_:;: ;¡fí~~:lt~~\\t'. ~-. 
par~e:de·,l()~::vi~ladores. Es probable que, de aste modo, 

::. ~:::u::it~~f fü::':n: ~: ·:; º, :: ,: ', ::· v :: : .:::::·:::~ -
·,.: .·.: .. : 

los·deferi ~ies ~e las normas del grupo, estarán reforza-

dos por 1 s actividades de los otros. 
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Actividades, N6rmas e Interacciones (6). La cantidad y c~ 

1 idad :de· 1a.::inte.racci6n entre dos miembros A y B, está re

lacionada no<·.s~;~·~mente con los sentimientos que experimen-

.. ·.~,an·1 'e~sr~· el~6~. •Sino también con la medida en que A perc_! 

ba qui;:• ia;~~ 'act_ividades de B violan las normas del grupo. 

En otras._''paiabras, cuando un miembro viola una norma la - -

in~er'a_~ci6n dirigida hacia él aumentará inicialmente, con

forme se· rearicen esfuerzos para "volverlo a encarrilar" ; 
. . . 

sin embargo,: si estos esfuerzos fracasan y el persiste en 

la violaci6~ de.la norma, será receptor de sentimientos 

desfavorabl~_s·,:.-~ue irán en aumento, y consiguientemente se 

convertirá._:eri, ó!>'j eto de una interacc i6n decreciente. De -
. ' 

este ~~'da'/~{' ~astigo a la persistente violaci6n de las 

norlnases'el aislamiento del grupo, y solamente los que 

'~ui~re~- pagar este precio persistirán en dicha actividad. 
-·- -,... -

•nado.que en los grupos de trabajo emergen, de modo casi --

inevitable, normas importantes relativas al rendimiento, -

se colige que es de esperar que los "vagos" y los que so-

brepasan la producci6n fijada por el grupo como norma, en

cuentren hostilidad acompañada de poca interacci6n- por --

parte de los otros miembros. (Si bien, pueden formar un -

subgrupo con aqueléfs elementos que compartan sus valores.) 

Estructura social y Categorías de miembros (7). Puede ve! 

se que, comen~ando con una serie relativamente sencilla, -

de conductas requeridas, resulta probable que emerja un conjunto 

complejo de actividades, interacciones y sentimientos en • 
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los _individuos,·· ~u~ tendrá C?mo funci6n vital preservar -

las normas y:pr6,~e~éf:'~l~•grupo contra las presiones exte

riores:que;'~~Jri·~g.~l~'ic1as cÓmo una· amenaza á la: pauta de 
; .. · : ¡·\,~: ":·.~:t,~s~~::·:.:0(:2,f·~::.: .. :'>:·· :~:)_··.·~ ,_. · 

conduct'a _qu'e:.'l'.l'}grupo/.enc;uentra relativamente satisfacto-
':~ -";".::·.~~--;·,;r,f!:'.F-,-.;fJ:;>:·~i~~·~.'.>-~;. , : -... 

ria.. Las-.. i~t~l"ª~~~ones emergentes cuando -se observan, - -

:::!;J¡~j~~t~~~:::::::~:::::::::::: .::,::::::::.:::~ 
tl'raccio_n~n ,a',:~ell~do. y que sus actividades se ajusten es-

trech~~~~fi~\%~~~,~~/~o;~as del grupo. De este modo, en un_ 

grupo de~trabajo~·es~corriente que emerja un n6cleo de --
: . .. ,:·.·\_.:<:·'. '-;··:;~~f.'.~','::.!~ú/:~,!t . .:~.~'.,,-·-::t-:';:~·:. -~:'.;~:-·:. ,,;:_~·- - • 

"miemb.ros,".~.regular_es:~;>•:en •el: que se incluye al jefe o los 
.. · ·.·~'· "· .. -~··,· -,.-t;·.,:·~i~>;;:'.;\':;~~:;-;!}-:~~:,';¡,,~~f!I;~:.~:· i'~'.)j __ S_·_:'./,:' 
jefes·''n,atur,~1:s!,1/;d~llt~r\lpo. En general, la posici6n so-

·~:; ;~~~f~~l!liil;,~:;-::r:.::,::,:::·:::::,;n •::.::~ 
cuentc~e~t;e,''ª~·:serc~in•i~iadores de la interacci6n que se i!! 

cluY,~ <a,"~H~~~}~~¡11:~'i1r,~{i.~onas y mostradn especial cuidado 

en ajustarse~a~las)normas del grupo, ya que ellos son los 
· ::~· __ '.:. _, ,,~_,·;·_ ; .. '<S· .. ~if:i:.,}~~'fl~;:~r.\- .. -=:-

quc ;ti·~•ne?·:~·á.s?qü~· perder si las violan. 

En el '.:~x;r,e%~}~·~~esto de los "regulares" habrá normalmen

te ;at'i'~5(_;,~Í:si'ii'dos", cuya interacci6n con los otros mie!! 

bros •no: e;i:'_fr:~-~~ente ¡ éstos· se habrán adaptado a esta si

tuaci6n y·dcmostrarán poco interés en pertenecer de modo 

más regular o en observar sus normas. Entre estos dos ex 

tremas, existirán miembros a los que correspondan diver-

sos grados de "regularidad"; entre ellos pueden encontrar 
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se algunos "desviados", cuyo promedio de interacción en-

tre .ellos mismos y adn con los regulares ~s relati~amente 

frecuente, pero a los que se niega la.con~ición de miem-

bro.regui~r a causa de su filta de disposición o a su in

capa~idad _para aceptar las normas y valores dominantes. 

A pesar ·de ·las amplias variaciones que presentan los gru

pos en. la naturaleza de su estructura social emergente, -

la anterior clasificación, hecha practicamente, de las e~ 

tegorías de miembro (regular, desviado, aislado) sirve a 

menudo para interpretar la conducta Je los individuos. 

Con lo que se ha dicho acerca de las interrelaciones exi~ 

tentes de sentimientos, actividades e interacciones emer

gentes,;'y~-d~.>'la función de defensa contra las influencias 

externas/··que'ci.imple esta conducta, puede, facil.mente, --

:::~r::~~~?1t:ó:e:::z::::se::::g::~as una ve: cstab1eci--

Consecuen~ihs'" (8). De hecho, la característ lea más sign.!_ 

fi~ti~f;J~ estos elementos de la conducta interrelaciona· 

dos entre sí, es la dinámica refor:ante, las pautas que -

emergen tienden a persistir. La estructura social ayuda 

a 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, ya 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 está en 
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buena posición,. y las presiones ejérci~a,{:;;fJ; qu~<.tc:ídos 
se adapten a• ~stas normas,.· no>so.n. fac~ie:s\Ci'éf ~esistir • · -

~:: :·: :;:~~~~:r tt~~~:rs_.¡*[~;~t,¡xi~~;J~f l~~~:~t·::·_ 
es tructura·:·:sociaH·contro lan'~Tá':t a·ct i v.i'da'd'/;qe}sus · miembros. 

, · ,__ ~· .:: iy·:: ~~;:;:::;-~·~~f.1~~-~-\··~1~:~i'.·):~:;.r:1::1~:;v.~::·~:~~:~
1

~:~~~~i0~rr ¿_~~r;~.~;~7_;\7,;~;_:~~:··~.·x¿_~,>::?·;··: ·-.~- · · -, -~ 
Las· r~laci~n~s~,;~iJ~C:t.'iv}dad~'s'(~~·'y~abor,ales(~ue emergen en 

~:.·:~q~J~~ltti1::,_I if~~li~1lf~¡f~~i:~':t::::·:x:::.: 
frecuentes :5intera·ccione'5\:. ·e.los'.>indfviduos .se. aprecian mu 

::d::~~~~f iii~~dll~lr~?ifü~::::::c::. ':::: 
sultará ,·,,po'r:.~JC:>;.ge_n.er.a.l·f':.•fe],'ati:vame.nte elevada. Esto - -

::·:: :;;.~~lf (i~ti;,~~l~~~~:r :::::' ::::: ::.::::, ::·· 
dad y sat'is.fac'Ci tmás.'.:•compleja de lo que a .veces se 

supone.?:,'.'#{~;·;~!;:' iJg~;~tf~'.-> ···· 
-_ .·--:·. : .. -.-. ·:.~5/~;.;;_~0\Vi~-. 1:~--~~~Kt~:\;_~··-- --; : - . 

Otra :"consecuencia:~;•'de,<~la:iconducta d
0

el grupo de trabajo, 

::: ::tf ¡~i'.lt~!~~!!ill~~i: 1: a P::: ::: ::ci ~:: ::u::, q :: _ 

rí~n grandemente;foiú;la.'',medida en que fomentan o limitan_ 
', .·:'.• <::\:c.~~.:7f:·~~·~/;~·~~fr?~}~:~~~·t·t~O~,, './' 

las. necesida'des:;"qúe':],t fi:inen sus miembros, de aprender• - -

:::::: ::i~i!~~~~r~~~::: ::::::. ::::::~::::::~ d:::::::: :~ 
que defirien el grado en que los miembros pueden realizar 

sus propias potencialidades, de alcanzar sus objetivos 
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personales y las recompensas que. son importantes pa.ra - :·

ellos. Sin un :cierto nivel de satisfacción;: e_l desarroc

l1o. personalse ve seriamente ';limitádo;' pero, en muchos·

·~rupos .iildustriales de· .tr~baj~ •..• •.lª.~ •. ~tls:~~ú6n', (p~r •... ejem 

:::~b::.: :·::1::·:.:·.~::.::1;~:;~~it~~~I~~j~a;":J:::~ 
des para que· .l.os individuos aprendan:;,v.c~se'ttde'sarrollen, se 

verán seri~m.~~?·1im~~ad.~s-:. ~~i"fü:;'.~;~1J~-~~~,t.t~~ijZ:~hrro- -
llo personar· puede ser. facilitado: por.'un:~r·endimiento ele-

: .. ~· :/>"i·i~ ::,<-.·~ ·.-:·.·._.>·~ :.: :; ··. -··.:: .-> ·' ~ · ... · .. _ _·. ~ : .. -~:'.(~~:\:.~;).~i;~~{_·+fr~~:~ _·, i)·: _· ·:«~·, . 
vado, •pero ~~lamente en determin~das co?~ic~o.n~s, ·como, -

~º1"; e~~~~-T_º!·f::,;i~~iª:~~-~~ fuerte senting~d~*~~t~:oJítl"ibuci6n 
. individual ·•·al,'..trabaJo •no esté en pugna:'.:con ':'los .• se.ntimien-

i~~:i~~~~i~!i:!~~~I~j;~ti~~ij,liílf lt~f fa~:::. 
sa tisfacci6nj-:deri va.·cas Í"., ente,ramentt-~::de}il:a/,ac_t,i_v.id_ad: noc 

~ .: .. : -?, ) : . :·~ /}:._;L1h'.:->~i-~\~I )' FF:·~;~_~.::r-(<?~· :) ~:,--~~ ~{:~~1\'.,;~!:~:-~'.;~;:$2~?,'\~~:~~;~!:~:-~~~;\~~J:l:-;:}.;'.~{dt;.'t~:~.,· ;_ · . 
re l.ac io.nada ;·con,;.el<,~ cump l imiento•·c,de._:;_1 a ("ta rea;;:ror.m¡¡l:. >'. Gran 

parte de.:ia,~'.~~t~G~~·~j!,~~'~•/i~~'~·~J~~.~~~~i~~~;~~~;~fi~~:~~t~F~~· de·-

fensa contr~;~las ;amenazas que s~;pe~·~i~e~';¡p~_ocedentes del 

exterior .. ,A~~' c~ando dich~s irup~~\~á~,l~fa~:J1 .las neces.!_ 

dades_ que ~x'p~~imentan los individuos i:~ri ~especto a la -

éstabilid_ad social, hacen poco para satisfacer las de pr~ 

pia estima y de desarrollo personal. Una comprensi6n más 

adecuada del porqué de ésto, una interpretaci6n más cuid~ 

dosa de las consecuencias observables Je la conducta del 
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grupo de trabajo,. hará_ posible estructurar de modo más i~ 

teligente .esos factore_s ~el ambiente, 

recci~~-- pu~de '.·ill~lli.Í,~ ·~d:~.~-;; t~mé~t~. 
sobre los que la d! 

•;e' 

Con este tít.,ulo se desea --

las per-, 

grupos presionan la con-

.. · ~~º'f !~l~~;t~~~:l,~::; ::~.::::::::::::::: ::::: r :u, <ra-
baj os;-".~·~ :·?T g~'n i zaé~'6n:; y el ~Ínundo que los rodea. 

_¿)_·:•- ~~~-~~0-1$eA~~Ei.~~i;~t,~ti.~:,';: 
Por·· tañt~_,';?·~ir'J~.i:u~~S,'1:facUitan grandemente la creaci6n -

fácil que se den éstas e~ 

tre lC>s que los grupos_ 

el -

para_ 

el. o;Jrih y;: ¿n~':{ri.•cac:i.6n de las comunicaciones. Por otra 
- ' -~ . ,, '. ; - ,_ .. 

part~) los· grtlpC>s establecen normas que son acuerdos so--

bre. lo que constituye una conducta aceptable, y crean me-

dios ~ara la aplicaci6n de tales normas, el proceso de i~ 

plementaci6n de normas consiste en: 
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a). Educac i 6n .-· 

b) .· Vigilancia qe .la condúcta de ios miembros del grupo. 

c). Re-edu'C:ac'i6n Y· apoyo 'al' indiv:Í.duo para que cambie los 

errores.de sJini'a~ de ser. 

d). ~eÚdas' cl°{';;b'ipl'inarias impuestas mediante comentarios 

~aústi~;,¿~·' rechazo por el resto del grupo o la viole.!!_ 

cia~ · 

Ahora·se.concentrará la atenci6n sobre la cohesi6n del --

grupo. La primera observaci6n general.es que la cohesi6n 

resulta de la atracci6n que un grupo ejerce sobre un indi 

viduo. En segundo lugar, existe cierto número de ra=ones 

para que una persona pueda ser atraída por un grupo, pues 

partidos políticos, equipos atléticos y muchas otras enti 

dades atraen y retienen a las personas sobre base~ dife-

rentes a las de la amistad. Por otra parte, un individuo 

puede pertenecer a varios grupos, y a cada uno de ellos,

en base a un tip~ diferente de atracci6n. Como estos gr~ 

pos pueden ser de diferente índole qui=á ostente múlti--

ples membrecías sin poner "lealtnce,;" en conflicto. Por -

otro lado, la membrecía en varios grupos puede provocar -

tensiones considerables y muchas dificultades cuando las 

fuentes de atracción de los grupos comienzan a trasladar-

se o a ser mutuamente excluyentes; por tanto, las persa-

nas pueden tener membrecía múltiples que las llevarán qui 

zás ~ problemas de lealtad hacia el grupo. 

Se comienza considerando algunos de los elementos que pa-
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rec~n lograr que los grupos resulten atractivos a las per

sonas. sé dividirán en dos cat.egorías principales·: los ·e:. 

ieméntos :que.en ése~cia son las satisfacciones que .un.ind.! 

~ldu~ .c)bi:Úin~• ai s~r miembro del grupo, X las metas que a.! 
... e • ,·'. ::·f:~' ...:::t.- ,~•;>: ·::.:i,:( • '' ~-· :'.: 

guien '•destia.•a'li:'a1Úar fuera del grupo, pero •que podrá lo- - ~ 

~r~;,.~J~'O,·~.J~i;.¿~:; m~embro del mismo. 

Ele~~~.i~·~,~J~éii'e~bles. Un grupo puede tener varios ele1_11en- -

·tos''so'2iá'ie's•que. lo hagan deseable a una persona; los más 
· .. -··::··:-:·:·:/A'-\·::~.<- ... ·. 

obvios •éso~:. 

a). 'Air~¿i:Í6n personal de los miembros. Cuando esta si-

'tuaci6ri:.;·p.revalece, las personas que entran al grupo, se - -
. ,• 1_;!,--_,.':.-··,. ' 

asociári:C:e>n:otras cuya compañia es placentera. 

· b) ,:. Ad~i~fa~d:~~;del grupo: las personas ingresan al grupo 

debicÍo)'a'Cjú'e':ei.programa que se desarrolla les resulta de .. -- ·;'.-,.,--,._;---"';;,.: '.'. --.-

cierta·;·;ignÍficancia y les es agradable: diversos juegos -
··-·-¿-·:·· •.-,· .. _,,·,;:_.·_ - •, 

de'sa,16~:•(l>araja, domin6,etc.), equipos deportivos, etc. 

Con r~Ía~l6n a la segunda categoría, el grupo proporciona 
· .. 

al individuo un m~dio para obtener algo que desea profun--

dam'enté. 

a): Metas del grupo: una persona puede desear que se eli

miiie:eLcáncer. y, por tanto, se unirá a una organizaci6n -
; ' . . 

caritat~va,.qu.tl ;,r1ú:olecta fondos para fomentar la investig!_ 

:~~~: ~f~;~fl!t~~~t g~upo: en muchas ocaciones, cuando és-

te se,.¿.~:ác~r~a~do a sus metas, cada uno de sus miembros:. 

logra iambién un avance en lo personal 



Por ejemp.lo,. un miembro de una compañia comercial puede --

'trabajar con .. m~c.ho ·af~n para que su empresa prospere y 11!:_ 

gue a ser co'n~cid~ co~o la primer..i en su ramo. Al mismo -

·~~~f :~;~f ~1ti~~f~{t~~fü~~:~:;;:~:~:~: :::;~~::~~:~::~~! 
:cer·¡:;;;a:alguÚn debido a que puede ser el medio para al--.. _. .. ,. . 

canzar-s~i-metas personales. 

d). Status o. posici6n: mismo que una persona· puede lograr 

ar ser miembro de un grupo, se obtiene tan pronto como se -

ingresa; de igual moJo, esta posici6n se obtiene en el mu~ 

do exterior al cual se ha ingresado. 

Es obvi~ que hay otros elementos para cohesi6n del grupo. 

Un~· persona puede encontrar atractivo un grupo por cualqui~ 

ra del¡¡s :razones ,antes expuestas•. por varias de las mismas, 

. y tamb:Í.é~\:ilie\:ié 'habex:dngresado por una ra ::6n, a 1 pr inc i - -
• • . ' ·' --· .. : ·',.' ' ... ,.o - . ,· •• ' - . > 

::~:é::~::f:)1t:~,t~:~:::a ~e ha observaJo que todos los miem-

:::~.rt~~~f tl~ru:~ .:::: :::· :~:: :::::::.: ::::::: ',:·. :! 
miem't>'ro~~~h~cl.'ii'h. estar pr.:iduciendo a un nivel elevado y o--

, .. : .. ' •':·:·'.'-;, 

Un grupo altamente cohesivo tiene -

la ~áp~ci.cl~cl/dii ejercer un control :;obre la productividad 

de sus miembros, como su evidencia por la uniforillidad de -
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producci6n de los miembros individuales del.mismo. El pu~ 

to de importancia que se debe señalar es que la elevada -

cohesión del grupo promueve un elevado control de ~ste --

sobre las variaciones en los resultados de 0la productivi

dad, entre sus miembros. 

Adem&s, mientras mas cohesivo es un grupo, mayor resi~te~ 

cia a las presiones externas tendr&n sus miembros. 

Al aumentar la cohesión, tambi~n aumenta el grado de in-

tegración entre los miembros del mismo y al aumentar la -

cohesión, es lógico que aumente la. concordancia de opini2 

nes en "el m'ismo. Debido a que parece que una mayor cohe-

sión permit~:que un grupo ejerza una presión creciente· 

sobre el indivic;tuo, de ahí se desprende f&cilmente una 

mayor uniformidad de opinión mas definidas sobre lo que -

espera lo cual facilita la detección .de cualquier viola-

ción de lo esperado. 

3.1. s. Variables que Alteran la Integración. Resulta de 

impcrtancia ,reconocer que la cohesividad depende de una -

relac.ión.entre un número de elementos, no todos los cua--

les pueden ser adi •.ivos; ademas las relaciones entre los 

elemen.~~s ¡ no todos los cuales pueden ser aditivos; 

adem:is, las relaciones entre los elementos pueden cambiar, 

al ser influ!dos por una variedad de condiciones o fac---
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a). Grado de dependencia con el grupo: Si una persona no 

es particularmente dependiente de un grupo, la cohesi6n de 

éste será relativamente débil; pero, si la persona depende 

én, un 'grado mayor del grupo, la cohesi6n tenderá a ser mu

cho más fuerte'. También se ha observado que a mayor m'.ime

ro de necesidades individuales que puede satisfacer o sa-

tisfaga un grupo, mayores serán su atracci6n y su cohesivi 

dad. 

b). Tamaño del grupo: En igualdad de circunstancias, el 

tamafio :.del grlJPº tiene una .;.el.~ci6~,inversa con la cohcsi

vid~dÚlel. miiimo. La' coh~s.ivÍr;d;: aÚ~~n]a;<:en ~arte, debido 

a i.a .• .. ~n·t·~~ªF.·~·16n )·~,if t~,:·iit.·;,~f ~~~~·~b"~;.:.;~Ya~~i;.i·il:·/¡,j·~"-~~.rm i te.·. c ~ 
nacerse. ·y· caerse, bféii;ént}'.é,iCs'í; ,>ob.t,eñe.r:;~ria~'mavo'r .pa'rt ic i-

~ac.~:6n~-~ci·~ •• v·~ I~~·~~~,(~:,'.~f ~:~1(f ?:~~11,i,~~;~~i~~f '.f:~~;f~~~~~!:~;~\S}f e.re.~ 
Cierido. los, grupos•. es) menos : fac t'it!.l:e·.: que :i_un'a~:' pe,fs'on'á,'.J legue 

~~ . · ... '. :i;?·d~~f:¿~ ~(~~;<·~:.:~;~''.: ?}:!;f·.r~S~~i;J.i1-f\.:~:~J~~~~~i0~·.fif;t~:~.:~:~1f~/:~:1?~~~:·~( ;;.~~\ ·:, · 
a conocer. bien a .. todos . los .• ;otros·,,miemb ros ·:·del ::mismo;.,. ·se: 

-.~· ·. : : :,~-~: :·;: ~-.~::.: .. :-~:\·'.·;·~~ .. ::~~~::):<.,::::i~r~_~,.~¿::]!{~t?~5i~t~1:~~4.};~:;-~~fETf/~~~n~'.:;;.~-~'::::~:~'.3~.<: ::~ :·:·: -~-~ i 
inclinará a dirigir"susc<.;interaccione.$ c:a;:un:.C.s'ub'grupo· 'proc1 i 

ve a d. isgr~a··~·Je/~f ~t1~~~,~~~,~f~1~~~~~~t~i~~~t}~~~\i.~'.'?<·:<, •... ·•·. ~ 
e). Relaciones es·.tables·:·>:l;a_:_é:ohes:ividad_L~parece '.depender 

.. . -.. :·:7·1 .... ~--- -_- ·~"-<:.:-.:. ... ~~;:~): ·::·,;~'.{: ,~t(;~'.-;~;~:-~); '.~·-<~:::~Y1.~;:.~,:<~-~-:~~;~\\~~-xj:·:-~~-"'-r:{-;~· :' 
de que exista un'"grado ''de, és'táb'ilidad'Jén cierta forma mí-

- • ~ > ; • ' • ' :- : ,~. <, • 

nimo, en .,el grupo: • Lás ,relacionés e'htre ias personas tie-

nen que persistir. por cierto tiempo 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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par.ticipan. 

d). Competenciá: . por. lo general, la competencia intragr!! 

po o s~a ent X:E:/1~~('1ni~'mli~bs\ di:~ m:is~o. es destructiva de -
' . ' . 
la.competencia intergru---

es mi.tigado por el elemen 

·fo é:ohesiv.idad y sin importancia -

'"·i>ó"r lo ~xito obtenido me--

pos de·~~~iad~s: S,:\·J"~gistra una tensi6n considerable y se -

~e~,a,~S2/t~i};~~~;?i;n.eralmente disgr,uptivas que, hasta cier-

to gr~do~;<,tr11i¡;t~rnan las relaciones internas de los miembros • 

• :~:~~~tt:~(i~~lJ~t~~~::·:::::::::::::~· ·:: :::·:,::::::-
e). \Posic'i6n'de\stat~s del grupo: como regla general, a 

;~~;I~±f tf~f tN~lf~itri~~~~:~;~:;.~~::::~:;~:~:~::~~:::; 
mayor éxito; que·é;~¿~:.ti~·~den a.ajustarse a las circuns--

::•:: :::::\;~¡1,f~J~i~-~~)~i provoch o , •uoen un do en e o -

· f) _.· • RI~¡,'~-: . una·.· de. las cosas que ut i 1 izan los grupos para 

promover la -~·ohe:s.i ~i~ad son ritos; éstos sirven para ofre

c~r·_ a •1os- mie~bros cierta ceremonia en la cual participan,. 

.. ._ .... 
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y que no pueden hacerlo aquellos que no son miembros; par~ 

ce que este hecho les recuerda que son diferentes, algo e~ 

pecial :y aparte. Finalmente, los ritos sirven como una b~ 

rrera. para ~~cluir a los intrusos. • 

Par·~· c·~n~i~í~ ·5~ .a~b~.re~ordai; :é:forta's';{l:uerzas disruptivas 

. ::: •. :~j~~~;~1~1ll_~Jj~~~~i~l{~l~,~~~~~'i,:::·::· .::::::: : 
sobre.·.1a::\fo'rma'1::dé :fa1c'ari'zai'.Z'-c'ié"i'ta': .. meta', ·sobre la forma de 

g~n~~/;!e~~~;_··~~t~~~~t~~~:~~~fii~~f::~~f;:~~:~~···1a.~. diferencias rela-
c1on·adas "con':": las ,:metas.~;so.n¡'menos.::d1srupt1 vas, frecuenteme!!. 

:. -·>:~:;- -f :'0 :_~';.(/{N/i~=;,f~~¡~.~:·~(Sr.~~:·i~:f)J~~=}J::·::. ;·/~.: ·,. ·; _ ::':: · ~ :~ 
te; .qúea'quella's',:sobre·:'·lós:,·métodos para alcanzar una met:i 

·.:_.r· ··. :·:r.·:~--::;~\~:,;"~ .. \l~~:~'.·;:~:~;-~:.;~¡;,;:"~<7~,'.~-tr,:~,:·!p-~-~:.··¿::·:;>~--- -· ·"; · 
· senci 1 la;iy/por.1:,;todo'_;:c·ono·c ií:la 

:::.:t:.1tI,iltlii~~.;:~::~:n ,:: : V~::::~:·.::::: i ::·" : 
con:fl_i_c~~'~sopre;';ciertas ;cosas; por éJempl~;• en .su status.-

. ind i ~ tciu~Í~i~i(;¡~·l; ·· gr~~o . 
;J:.>' ;:._ .• ~ 

(~~ 
'';:;'. 

3. i :·Comportamiento Intergrupal 
'"'<' 

Natur~i'~:iá.~ Una organizaci6n divide su objetivo en una -
·:- ,~~-:,~?t' ~, 

·serie\'de ·:sub-objetivos que se asignan a cada una de sus 

uni~ii'~~~ 'parciales, estas sub-unidades dividen a su vez 

"sus~ t'areas y las pasan a niveles inferiores hasta que se -

al¿arii~ un ~ivel en el que varias personas adoptan un 

Adaptaci6n de Schein, Edgar H. en :.<u obra "Psicología -
de la Organización", 
Editorial Prentice/Hall Internacional, de las págs. 93 
a la 116. 
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sub-objetivo y lo dividen entre sí, como individuos, peró 

sin crear· ya ü11;i~ades posteriores. Lo. que ·divide básicame.!l 

te Úna cirgani~i~"C'i6'ií en· sub-grupos ra~ict· :por tanto en la 

~::;~:f f~~~;i~i~l~i.~~~~if~~l~i;~::;:. ::: :::':,:· p~ 
.Un : gr.upo:: es :,un':.cier.to.);número :,;de:, .. personas que actúan reci- -

P~º~ª~.~~F~!t~~;~~~~r~~J:J~'.~~H~~A*~~~~fJ~i~~~~~ · psico16gicamente 
.de el los,:: mismos/y, ,é¡ue·;·percib'en •.como : .. un grupo. El tamaño -

" ' ,,,,·: :/:}¡: ~; _::.;'.;.: <··,;.~:.::':;l;·'.~;-~·¡¿~-: .. ··:\~.>:t 1::~~.~~~:;;.:?.~-~:\f:¡{;:,;<1:¡ ~~,: J ,-<~ '." .. ·:: 
de 1 grtipo . .:·se\halla .~limi-t.adoí por las posibilidades de la a_s 

ci6ri mutua y.de ia·~d~~;~llc~a que cada cual tenga del res-

to. . •' ,: .· '.·· ·: ::·:;'.:; 
3.2.1 Tipos ácró~upo~ en las Organizaciones. Se presenta 

ahora lcis tipos:':\ie·~ grupos que se encuentran realmente en -
i ~ ;,::.' .-~- ' 

las :o~g~áizaci~n:t ~ .i'as fu~ciones que estos grupos cum- - -

·:::R:.~~{~;:ii~~i~~~::·:· .. :::: ::::,:::::::::::.::: :::' 
se relaCii:inarí'•cl~aramérite' co'n la misi6n total de una organi 

:~:·:-rt~·d\'ffo~~t~~~:L~~rmales pueden ser de dos tipos y se 

Los,:grl1P:o's formales permanentes son, como su nombre lo in

·dica',' aq'Í.iellos que existen por la misma naturaleza de la -

org~riü~~i6n. 
... . . 

Los grupos formales temporales son comisiones o fuerzas 
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operativas qm' se crc·:.rn pn ra real i =ar un determinado pues

to .de trabajo, pero que, una ~e~-~ue dicha misi6n·s~ cum~

ple, cesan de existir a·m~ri~s qut; se, a"é~t~b~a/l:i):'r~>tarea _, 

:~: ::: ::.:.: ·;;:~f ;~~; '~]~cI~lf ;,if ?fil~1~1ít:::~~~~l:'.:P"·~. 
_Los grupos formales· .. temporales'tpueden"'existir,;:;duran.te',un 

. . , .... _-._· -.. ·_.: .. :.~.'>:·(s:~-./. ii?~·:·~:· .. ;:-;;1·.'.~.x~%(t''.~:::;;~~t:+~?f);.J:~~"r~~1~\~~~r~~::f~·:.;7~l··~~ ~~:~;r: .. --~~::L'--·:-:_:·;·~ ·<,~ 
largo .:tiempo; , lo.· que.?·,hace}que,;v.,se_an ::;t:emporalc:;s;>;e:s,:·que;;se· h!! 

~~~~:~;i;:;l.~~;ill1!~1~11~rf i,!l~llif~i:f:'. 
· :::::• ,.::::::~~:• ;-• • •:• ~d~., :•• l º' '·~;: •··~~7~·· .• com:ma • 

el· 

-~ ~-:'./. . ::,-,; 

•sa1·rdl1á','ei 
'"·:··· 

16:,permite, gru-
, ~ - \ 

',pos,informale),·enoj:raspa_lábr ?,tTene.;(¡üe;,partir de -
· · · ·, ·. · ... -: .. _,, -··· , ~"'-.. :··~; ·; ~ << <(·,·::¿:.'..t/~t.{,: __ · \:::;<:1,,':·;:0;,.v . . ~x~~:-:;~:\fr:y_\.~,:·;;_;::~~~·<C;:: :-~!.f.~. ; _ .. 

· 1~<ba,s'e :;Je·. que exiSte,uÍl~('tf!n~epc~a h~ciá?~a; fo~mac i6n de 

::r::;~f :::;::~::~,i::;i~i;~~f ~~i~~~1S~f~~s2:::d:·::,:! 
ubicaci6n físi:éa,de ~:Í.~~ ~~~sci~~~\ la ~~t~ra~e::a <le su tra-

bajo, sus esqüémas c~ono~6g:lcos, etc. Los grupos inform~ 
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les surgen, por·tanto, dé la c6mbinaci6n concreta de facto 
.. 

res formales '.y. de ne ces i'da.des ·humanas. 

Los grupo;¡ 'infbrmÚ~;¡•·piJ'e.dé~ {ér de .\·O:r'i~s tipos .. Los mlís 

,::~;;r~r¡~¡i~Jf ~l~!i~litf~~fif J,l~~~iJr;il~~~:::::., 
'de .·.1os'/t.-r:abaJ adore.s:;»<_di r.ectiv.os "~o;•, mi.embros ~.de;c:l11;•; organiza -, , : '· ... :'.:.~:.: __ -:. :-}_:'.:;; <:~~ ~·'.- .Ji,~\,_ "·::·~:~~.~kJ'JX>::)_:'.~:(~~;:'~'~lf. z~~'.:;~~'r:~:K~;~~:·: -;~x~;;~:i\~:~0~~i~?;V.~5-~ )h~:.'.~~!}) ·r.~~.)_{;d·;, ;\:~ ~:,>· _.. , 
c i 6n ;quei".son·:-.más:; :os··meno's'i:'de 1 :"ínismo7/ra1í'go\v>'.que.".trabaj an en 

· · 1ª·; :~i:~~ª!·+:~:~ •. ~(~~1~t-!2~~!'r;~j~.~FJ;S~N?~~fyt{1sii'.1;J.~.·~r~~.h~i.···>· :·: • · ... · 
. Un se~~nd~ tip~5c¡u~/se<pued~.:~~nom,11rni;c:,Pand}ll~,:·Vert1cal 

·· ::.:~ · ;'t:: ~~;;~:~~;·;ftt~:~¡~~~?Yf :r~;t~~[f ~?~t·~.l::::: .. 
JJÍe~·t,6; ·,:/ . " .: ~· . F ·:·' '°, '3.:. •: " ," . ~~: ;. ,,;,:<:;;/¡>:;· > > ·. 

:: :::~:t;::rt~1YBf:pJ!:~~·:i1:~~;~~~t~~lii.i~~~~t;;; 
de di st in tos: nivt'J es~, y, que éproci:ú:len:J.de::!,di v.er.sós;;¡;depai:t'amc!! 

;_ <~'. · _· :· __ ;: ~:-:.\.~~-;:~.'.\~·'.:-<;)/·: :~-~;.-::'._· "\ ~,< > . :~;:_;:.-_, º<" _:·: ·._{_:~;~."·:<~~'.:~~~: }:· ~;·1·_,-,:.~~~~'.k'·'.~:~,{:::~~\*,~;1;r~~;:;~~\-?{~1::\:~~/~:.:'-· .. : . .", 
tos ub i ca'dos· en' ;1 tigifr.es .. fís i cós ~~dis'tin to'.s;;'.'·':'iEsfas;::p·andi ~ - -
. .' -_: "· '.-.,_~:: .. : ··~-f-~\:;/,~~·~' ._', \7:':;/:f: ;-_ ;.::;. :_ ~ -~;~ ._. :-..:: .·: __ :; \_'_::~~~-: ;-~:~·,~ ~~:-:-·;1~.-.:.::(~;:;};'J~'.i~?;":?~~:'.~~;;::;·f;?~\;:f.ú::>~·;:¡·~,-·!·'.:,: .. ;·' '· 

11 as. s 1 r.~en ··par.a ,;cumpl i r.·.c ier.tos': ·intereses' .comunes¡;,'Y. 'para 
-_ :, , .. ". _.:: .... -~- _- .. :r,; · .. ::.<, :._; .) ._. - ;:_:~·~/ ~::-<_:-: < .. -;:- -_ ··. '.-: .. _>'.-'. .~,: .· · ·-'::: ~-- -5_:·(;-.;.:>-~'.·:·'. /~::<'/~ , __ ;~~~~)\\:_p;;~;'.;_::~·:f~ , . :~ .. · -
realizar::, una· ser'ie:'>de ·mis iones.-de .>l'as ·:queo .. no 'se.\pt:e.o.c.upa· -

.... ,· .:,;:: • ... ?.' :"( ... ~::~ ·_ .. _._:!~ ., '.; .. :. ::>~·:··,'?-~~;>~-.-':;'~~-;-::~-~~.;:<~?:~.:','-< ·,_ ' 
la ·.orgallf7f~~6~ •. :.~:., . ~;~, . \ . ' , ::: '.t.... . 
3~i{~ c·~~Pj'.jeh¿i·~;;_;~í:e'ár~~ai/-< El.·prim.er proBie.ma ·impo!: 

úÍnte ·de :·j~s~ gr.Up~~s en, las .oriariiZacio~es' consiste en ha- -

cerlos '.'ef1ckc~~ ,~·L llena; tanto los objetivos de la organ.!_ 

:.aci.ór. cO'iuo las necesidades de sus miembros. El segundo -

?robl¿m& ·importante consiste en establecer unas condicio-~ 
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nes entre grupos que subrayen la productividad de cada uno 

de ellos sin·destru(r"las~r~laciones endogrupales. En si. 

el problema total co.nsiste· en establecer unas relaciones -

de ·al ta productividad y de un al to esp!ri tu de colabora-:! 

ci6n. dentro del grupo. 

3.2.2.1 Consecuencias· de la Competici6n dentro del gru---

po.-

a). ¿Qué sucede dentro de cada grupo competitivo? 

I. Cada grupo.se une entre s.! con más intensidad si cons.!_ 

gue una .. may()i- ;lealt;ad !entre sus miembros; los miembros ci~ 

rran fi1~~ Y. ?.c_uH;ª!l algunas de sus diferencias internas. 

II. El·Cl.imafdel. grupo cambia desde un nivel informal y -

lddico·~ :;i"·ti~'.;;;¡~é:n~ado hacia la tarea y el trabajo, el i!!_ 
~· ·:~·· ··-> .. (:):·.~-- '.;··\'· .. _., 
teré~:haci~:i~s n~~esidades psico16gicas disminuye, mien--

. 
tras"-:qiJé. aumenta ·,el interés hacia. la realizaci6n de la ta-

rea. 

III. ·Lcis.~~rfil~s ~e· caudilla;ie\tienden a cambiar de un -

nivel nl«1s.·dé~oiJ~~t'~cd ~;o.tro.má~:~~~l)¿jático; el grupo se 

mues~r~<mh~~~-t"é.~~'2'i6i~ ~<Íiera~ el . ~audÜ laj e au toe ra t ico. 

IV. .. éa'da ;grupo\ 'de Viene 'más estructu.rado y se organiza me· 

jor .. 

·V.. 'Cada grupo exige más lealtad y conformidad de sus mi e_!!! 

bros~ a fin de presentar un frente unido. 

b) •. ¿Qué sucede entre los grupos competitivos? 

I. Cada grupo comienza a ver a los grupos restantes como 
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un ~nemigo, mas que como un objeto neutral. 
. ' 

II. Cada grupo comienza a ,~:x;péri!1_1entar distorsiones de la 

percepción .. ssto:,J~:~(~~~en<i~. i ~~/cibir so10 las mejores -

:: ::: ~ ;,;::{~)~~~!~~~~~~~¡~;"::~;::·:::: .. ·:: 1 ·:::.:. 

rival, negando)•sus'";puntos+.s61 idos, es, probable que cada - -

grupo desar;:Jí'V~~:~;~k~~~~~t~~i~o negativo del otro. 
' ·''' • ,:>' ;·:~.:t~,~}~:i.'.~~:t+f/~,.:;.'i~:A.'.O'•·: .. : .. 

JI I. 'Aum~n·~; i'~', ho'stilidad: hacia el otro grupo, mientras 

que disminuye la ;{·~~¡~~r~t~:1º6h i ia comunicación con el otro 

::::::V::'; ::;:~~~t~li3t:~:::::,: l l ::n :::::,: :::::· ;:::: 
ceptivas, ., '. · •· N>' . 

.. <:;;." ··-:~t>t::···-~ 

IV. Si se fue.~2a'é:,):(;;c1os,0grupos a una in teracci6n es proba

ble que cadll':ig'T'tiJ,ci_'e'scüche con más interés a sus propios -
·'<• 

repre~e~~~ri~e•'~no, en cambio, a los del otro grupo, -

exc~p~{en. l~,,que ~e refiere a los fallos. En otras pala

bras, los miembros de un grupo tienden a escuchar solo - -

aquello que apoyan su propia postura y sus estereotipos. 

c) ¿Qué sucede al ganador? 

I. El ganador tiene su cohesi6n y puede ser todavía más -

coherente. 

JI. El ganador tiende a descargar su tensión, pierde su -

espíritu batallador, se hace complaciente, l6dico y abier-

to. 

111. El ganador tiende a una mayor cooperación intragrupo 

y se interesa más por las necesidades de loF miembros, y -
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en i::.ambio, pierde .interés por la realizaci6n del trabajo. 

IV. . El gana·d~r,/• tiende" a ser co_mplaciente y a pensar que -

la gananci~ ha:co~~ir~ado el estereotipo positivo de sí -

mis~o }'> erÍ'c~mbi·~- el< estereotipo; negativo del grupo enemi- -

go;' éi¿t~' ~~~,~~~úeñ~ base para revalorar las percepcio-

nes ~:-~'x~~ih~~:. las. operacio.nes:- del grupo a fin de aprender 

com·~ · ~~-j()'~ado: 
d) • .', i_Q_-._~iidcÚ~r_·~ al perdedor'?~-'. 

_, ' . . 

Si :ia:sitl'iaé:icSn lo p~~~it'~/és deci-T, si hay ambigüe--I. -' ,; , ' - '~ - -. ' ... - ' ,;_~--- < :_ ~ 
dad. én lá::z<lec:i5'i6n•,; e'x:iste •J;ia'{fuerte 'tendencia por' parte 

, -- ;-: -_»:,.¿, ', ~{-:}·~;:":::<;-~:~:; tE3'..r·,_·jti/(¡:~:~-~~ít~~:!·~S~0~~s:·;~~r"':~-:;-.:~: /~. '._·- __ ·.-
del/ pe,rde~_or;::á•''.e:li!11_i n_a_r {.1?·:·::d is to.r s iona r la realidad de su -

' ,· ; : ··-]-~-.. (i-'<;·~-%·:':~.-!~,(::·_ ;d\t~-,-<-~~~if~.~~~;:?:?,-:{:f:·,~:<:i~~-~;~_:'.;;::~f!··:.:;.>;>;~·-.' . ,, 
péi'~~~'.!) en·vez':~e(,,eso;~:.el\~er~~dorericontrará ciertos me-

·~~~tfüt!r{r~i!Jl¡llf J.!tf f t~:::::::::::::::: .~ 
.--'. , .;.·-.~ .-.--~~~~!:;:.::~;:,?~~-~~:~:-.:-~~~?-'.\,':. .::()ifr~~,a~f.s~-;2,:f::.~t~:· .~-- . . • 

esfuerzo' para:'.encontrari:.u ausa".¡que,,_·.expl ique la pérdida. 
1 

•• • - ·> ·.>- ·: .. ~~:\':'.._··:~·:~~r-~::.~~:~~~:'.'?·.f;J~~~:';~-~¡~.~~\~::.~~~~n~~'- ~i~~~t·*~~;.~;P\f~:f~~~:f>: ;· . :· 
III. El<',perde.dor:>~.se•~hálfa/tm s'l¡pri:>'p:ié:'io:·;·a traba_iar más in-

,.::."· :- ·.-:~ '.'. ;:·.~~?:;:f~1?:\;:;~;:~~~ft~tt:n~~z~j~iK~f~t~~{~~.tlf.~:41 .~~:~~~):~::~·;·~--;.·· _.: -. 
tensamente ·y,:_ se.':' esfuer.za;;;·en'(e.encorit ra ri: a ,:a·1gu1 en o :i 1 go que 

- .~:~:{·; __ · .'·~X·F~.·Y~1S:-'.)~~i-;:: ~§Jf ~;~-;--;~~(;,::;:~:¡;·~1J~:i~~,;~::. :{~f;;~?~}~~~~,·:,~~"~?/ ; . -~ 
acusar.:.:· eJ':\ider:t~mismo -~ ·1os· i ueces::_,.que >decidieron contra 

:: '.º • ~l'·á~~~~~~;{rf 1~·:iL ~::_: .. ~:.:: ;.:.~. l •• ,. ••••• _ 

a irítere;~;·~~'.;'~~~o~ por las necesidades de los miembros y, 

~n _c~~bib';: a'. interesarse más para recuperar lo perdido, 

tra~;j ~rido más. 

V. E~ perdedor tiende a aprender mucho sobre sí mismo en 
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cuanto. grupo, de~ido a que los estcreot~pos sobre el mismo 

y sobre los Úu~ps·';:i~~l~~ qu~dan )-r:ast()cados, lo que exi

ge un •. repianteariÍ~Hto'~de,::las1 ~e~Fe~é~ones, en. consecuencia, 

::.:::::::·· :::.=~~ítt1~~tlf tíj~~:::•:: . ~.::,::n:~·:::o: 

:.::: :::;c::;;1; ~J,; li~[lf~tf ¡~~::::::::::::~:::::~::::: 
cia P()~ pai:te;1'd;,¡\lºf grupos·: La t.áctica para emplear esta 

.;¡:~s~;?;;~liitli~J?{~.;, on uno combinod6n de 'º' ,,, __ _ 

·.:Localizar ·.·a:;ún\~en·eniigo· común. 
'."\: ... ·· ::<-;~·~·:,. ::?::.: · ,;~;.~~:~>:\:$r~,/r;Z!/· '.'\-'~- ~ : 

Inventar. uifa/es.trateg.ia de negociaci6n que haga que los --

.• ::::: ::~:~~~tíili~:~e: 0 e::::n s: .::, ::, :nfm <en. 
3', Z. Z. 3.:'· .. Prev'enci 6n·;·del Conflicto Intergrupo. - Debido a -

'. . · ... _'.~::.,·' .'.~-t~~~.~~:~~~;.:~:~;_;~iit~!t:~~~;j~:·:-, .. _ , -
las :grandes:,,di'íié:\íl~tades que supone reducir un conflicto -

:~:~::::· ::·~\~~:,-{~~:f;~:~~:'?i;J~~:Y( :._·, __ :-
in te Y.grupo /!es'.. deseable. tomar medidas preventivas. 

I. ~e .. ~~~~);.~~~¡~;J~~1~i~~+i~s mayor a la eficacia del grupo -

como un ::todo"'~:\·.~fo'dcmás>' a'l papel de los departamentos en • 
;~ i/ · :::: \~~\ ~.~~~~;.,~~~~·~~f5~r~¿-f~:-_ -· -· 

cuanto contribuyeri~a:esa eficacia. Se debe, pues, medir -

el val o~' d~>2"~~a· d~partamento sobre la base de su contrib.!!, 

ci6n al e$fuer:o total más que de su eficacia individual. 
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Ili Se.debe estim~lar uri.áltÓ nivel de interacci6n y una 
comunicaci6n f~ecuente .entre:•los gl"up6s p~ra,que< traba}en 
en:problem'a~ de· .co'ordina:ct6n: i~t~r~ru.pó ~o! seia~·uden• é'ntre·. 
·st;·. h organizaci6n.;~ebe b~~n~·¡¡:r 'sus ~'~c'ó!"P,ens~s :sobr~· la 

:::~ ~:.;: l~[J,f ,r,~~~í1~~~~~~i~~~¡~~~~f~ltf~~~·i~<'ºc 
los grup()s .• :of departal!le.n to.sl.;·::¡c.01?-?~l.o,·¡que,::i~e .. 0,es t.111,lll 1ª·''un.a1 to 

• : ·~. ',· .. -~ · .. :,'-~~' ... ..;:~·:;>--,<~·:.:• 1 :./:.'_;f·c;,.'.·:.·,:~:.:'.:;;,_;·t1);:,,·~·c,'Ó~'''-'':<:'")·';'.··'~;~::"7.-.:ftf,;•.:;'.:.;:j:;~,'ilt\4"":!;1.:··\~;~.'·· ;·•:. ·. • .' .· ~ 
n:i:veL.de ,compré'nsi61l'~riiútúa{y;r.eHenténdini'ient"• ::"tos· pro~ - . 

bl~~á~/a~~;;~f~~1~i,~i1~l~'(' ,.,;~;}«~~~l~\1lr)~F , .. , . . . ·;,r .· .. 
IV .. · ¡:vi tar:-tunah'si~~a~i61l'i~d~.!ganan\:ia 

m~ ·~:~,i~~!~ii~~~RJ~í~~ll~~~~~:;~!~;~~.~~1~~i~xE~~ 
· ·increnien far.:; al;-m4xinio: lá'·.e'ficá'cFa\'de:-'.·l'á',,~o·rgaíii;::áci6n ·; .se 

,:, .. '·.!_';' ',_'\'- '.·.::·, <·~. -··:,;~::': ·::~'· ' __ :-"; :; ·.':, ·, , .. :. ·..,-.- '. ,,-:._ ·¡;:~_.;-·._,·f,'.:. .• :..:. i~.~-?,_·:~~~;-~-~~\:ff~.;.\-"~;<i1:r ... ,'.'·~;~'.-~; ... ·:,~ ,·,\~ -7-;·-<· ._ . 
deben\ reparti r';'las· recompensas .equ'ita.tivamerite;'i;en t re·' 1 os -

di~.tin tos: &rup~·;: º .. dep~~r~~;-ª~:~;;tl{iiwf !;~{jf 1i~;f ,{r;~"
1

'.:;\ ·~;( ·· .. 

En 'síntesis, si: se · .. desea,:·impedi r'.>l.os!¡,re:·s·ul;,t:á'dosV"nega ti vos 
, .- . ·' -· : · _· .:,:-·-~,,:. :,--: ··/)·~:,: ::.:::::.:J .... f:,,J-'.~~rr_~,·~:!~. ·.::; .. :J.,:;;·;;.;:.\i.: · ;·.: ·;'.; - · 

de. una 5 i tuaci6n. de ga~.ado~e s.t~';fpe rae a o ~~~f ,'\deb.e enea rar- -

:: ~:m:::~~~~~d;d ~~i~.~i~/'.~~~l~~~:~~~~~~:i~r\t~~~::~~·~ i:::s -
apunte hacia los. 'obj eti vos'(de·'.H a';o.r\!ani :ne i6n; 

3 .l Compor:•;"~i~Jkf jtf (~~~!'K,; . ·. 
3.3.1 Empa't!a)y¡;;)~!?:r:'éepé:i6rnSoCia1" . .'c.·Por regla generol 
las persorii~'·pt~i\;'i~{'~·G~ ''::P'~;·;e'n· ~~i~·~:ta copacidad para con -

:,, '.;" ¿,,_t- ,~' • H'\ ~ ' O 

Adaptaci6n de la obra "Psicología de las organi :aciones, 
problemas contemporáneos" de Kolb David A., Rubín Irwin 
M. y Mclntyre James M, en su capítulo Percepción Inter-7 
personal, de la pág. 1-lS a 158. 
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siqerar •a lcis demá~de manera des,apasi<mada_ y objetiva: •• 

sin embargo, la.:l"~~l~d~d,~s:o.tra>'.a :queca~a .v~z que· teiiec 

:F:t;¡~~~;:h~~~~~l[ ti~~~~iJ;:s~~~~¡l~~~\l~1~~it~º!::~; 
,,, ··;cr··' "iº":º"fra"'T°W':··s. i.: .,, . 

I:a 

El 

f~r~ar~~· ¡)arte de nuestra -
\·· ;(' ·:;:(" 

experiencia nos ponem:>s a 

La personas se_ 

y para que, ca---

b'ríá las unas a las otras. 
·.· .. ·····'.: 

Comó' van muy uni--

o racional, -

de:·ahíl;que"'la'./emílat.ía'.i:n'o,·sea necesariamente resultado de -
:.~. ~:~ <i{>~Y~~z~~T3:~:'f(~~·~}:;¿~.¿y~~;7~:~.r;{,\·.i.'.: ::.:·· ·, 

un proces·o·:'racio'iü1.L;cóns·ciente. 
·.' · .. ,··, ... -~::_~:/-:,-,·~{~ ~.'.?f:{;X: ;:.;f.f{~f ~l~>~'..~~~~'.;~·-~p~:~~:y: ·:o~·~·; 
Para·,algun·as'::pe,i:s.on·a.s;~pu'ede parecer que la empatía simple-' 

m:n.~:~.:~[~e¿:,~,J,';/:~1~~i~~~~;rf~!;que para otras la desarrollan solo 

de5,pu~.~;de: mu.ch~~f~~fe~tramiento y experiencia de vida. 

E~is~·~~ '3 ,~·~p'e·~~~s;• b,ás i~~s de la percepci6n social: 

a) El perc'eptor 

2) El percibido 

. (persona que "mira" y procura compren- -

der) 

(persona a la que "se mira" o compren-7 
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de) 

3.) La situaci6n (en donde se ubica el acto de la PerceE 

ci6n Social) 

Los Perceptores y los Percibidos. - . Esto·s no necesariamen-

' 'te tienen que serindividuos~. ·Pueden ser.:.grupos sociales. 

GruP,~S entero.s p~eden ;!'.~~~f~:'.){t~~{~:i! n;iiados". Se puede -

distinguir la·s percep-ciones;.;:soc·iales ._~ntre, pequeños grupos 

laborales.: e •• ~;~r~J:~:~~?~~~i,~~~~~~~~~.~-ii'}16~- entre naciones. 

Cualquier gI\lP~. d~;:;~.e:~~ona,s;';·~~~:;c.oínr:un .individuo puede -

ser un par;i·it~~yt;i~~~;A::~~':i\i~·~~c:~;~ ·.de la percepc i6n s~ 
ciar; -: · <·.;.::·• > ·· ·••;;•-·;;; ··<.: ..... -

'·,~.' : .... ··;~' ,:,> 
La Situaci6n.:~··. ·Es el campo en donde perceptor y 

irite-;c~~bl~rán sentimientos positivos de di versa 

dad. 

percibido 

intensl--

Se podría decir pues que es el campo en donde se debaten -

sentimientos. 

3.3.l~l Tipos de' Procesos Perceptuales.- El proceso de -

la Percepci6n social se da de diferentes maneras. 

con~iderar ~elaciones como las siguientes: 

Podemos 

1) 

2) 

3) 

4) 

, ... -_J-;' .. ! 
Individuo ;-ii' ·Individuo 

Indi vi-~~ó)'.a': ~rupo 

Grupo a:Úri.dÍ.vi~uo 

·Grupo ·~ Ó~u~~ 
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dr4 .entender y an.alizar la naturaleza de .las organizaciones 

complejas:· 
...... '.!'. ' 

Estós cuatro 'tipos d~'.·p~oce~6¿,:sorL relativamente directos. 
~·.,, .- :;_:·· .. :=''~-:.·':.,:t.-.·~: :;,_::::< ... ~.'-~:\<·>'.:'.:·.i·i:·~.'j'}.'~---'.'./:'> -~·;?-~>/:':.-·.<·.<· ·-~ .. 

sin embargo ;·,en:,cada~:uno,\de,5,io~\P.r.ocesos se pueden da·r y -
: . ., ,~ · ~· '~·':--~ir-·;~-~::;_,·.~:~;}:7.{:-if;"'l~{r/,.::~:t:i;·:~~t;.:~~-r:1-;;~f'._.~;~( - ·- \ 

de hecho se ,dan ·,innum.e'rables;~distorsiones ,' tan obvias como 

ocuit~r; .tji:ie ';i~~-i~~~1,.·~~·~j~~;:;e·~~·e~-~~r ·logre una imagen -

.fíe:<·: ; .• ,·~:t·~1·1• ¡y,y .. i~~¡a:~ir~~;'.t~i:;:·%~· :-;:·. · ·. · 
La :capacidad,;.d '"' onc'eb'ir.¡>;iié:er.tadamente Jo que "piensa" de_ 
·, :: .. ·>~<~: · ~:,:'~/J~:.-;:-.~~:>~~~:~ .. ~"{~~~~~~t:i{:r:(/i1;~~~~:r~~~~1:\':1~~:t}~·s:~f.~-, .. :?~/.1.:;. 

uno •Otra· pel'..sona.; _¡es".~una{clasep.especial de sensibilidad s~ 

:'.:r: ); 'i. J;il.lJ!~f~[f~Jt f t:opci~ · - Podomo• decir 
que la',Jnat.eria•'pr·i~a;i:tielF;:i)e'réibir se puede dar de diversas 

ma~.er~s{;:"r:~~'Hi~):~\:~;,Jf~~i~~~as. gestos. expresiones facia 

les, actos':~especí:l;~co·s de la conducta a veces consiente---

·. ~;}~~i11~12~~~fü;:~~;~~~:~~:::~::~:~~;=~::~;:~~: :~~::~ 
!;_ ':. ~:'.'.· ' __ '.- ::·' _: ,.._· .. ~ 

:Pero basicament'e la materia prima fundamental para el pro-

ceso. de c~mp~ender a los demás es la comunicaci6n. 

·.',, 

3. 3.1. 3 .ca~a'cfe'rísticás' Interrelacionadas para la Compre!!_ 

si6ri d~ los delll~~~< ,. El perceptor concurre a la tarea de -

c~m;r~Ü~ei,abis:d'~~ás con dos series de características -

intcrrel~'cionad·as:· 

ESTA TESIS NO SALE 
DE LA BIRLfOTECA 
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1} Caractcrísti¿a5 Demogr6ficas 

'2) Cara e ter ís t icas d~ ;la ;Persórialidad 
. ' ·. '• . 

Las Ca rae ter ístié:as Deín'cl;gr6fi<:~~ s~n, fáci !mente d.etermina -

::::l,:Ii~.;¿i~~~llf ~~~\~~!~i~'.r!j~~i~~~~;;;,~;:::.:~:::. · -
la·, siempre ·:icamb'ian t_e>p.ér'sonal'idiid ~t)'.>Ta'.les )como: .. nacional i -

.·, ~~ t, .• >·.~ ·:'::,R;;:\¿<:5~+~f~:·:1:~_4\~(Yef~~~~¡/~~~?-~«~:·~~~>t~12~sYAYt>~-:,~}Í.~--,::~{:~'._;,,::~ ;·:j~t-~!f~1·~;:·:·~::~::~~'.~:(-~·::;:> _, · ··~> .. · · · ·:. ·., 
dad ;·:religi6iF;·:~:sexo·;\~cant'idaa' de~:iherináxios .... cuiiád6n, etc. 

·;;..::: ·:~.;\'.· ~;~.~~."~:.·,_·~~~~~;/;~í.'.'.i5:::~::;~~::J.::·::~~~ ·:_.--:?~~::r~:_:;r-~->;:,;r~!h:~-~;~~,N·'.-i~~~;~:\.:,;,::..-'«- ·-·'· .::"';:)~ :.,;; ; : .· -.· · 
Las Cáracterfst'ié::us ,'de: la'· Perso'nalidáaih./al'.'i··habl'ar o al - -

>·· '.: ·_·;_-{>:-,{¡~{~{.;·,;t~t~~v:·:.>>. -e·~.->.':· ... ·._:_::·_·:.· .. - -. :.,·· ··.::/''-:·. ·~'t''(·:::A~t ~f:·~-~-;--~~-~\:<>'.-' 
real·izar:un":ariálisiscde estas cár.acte,rísticas ;surgen rela-

, •• ,,1 •.;- ;· '-' ( _, \ • 

ciones slgni.ficativas como la e~isteii'té entre ajuste emo--

cional ; e¡¡;paÚa: 

El ajuste emocional de un• persona gira fundamentalmente -

en torno a como se ve y ·se s1ent'e:én_,:cuanto a sí mismo; es 

~::;¡~~ij~l¡~¡¡¡f ílt !lf Illlll'.;~¡:¡¡~¡j:~~~::~ 
ideas acerca ;;del :mundo· .. , ~,:pero,Ctamb;iéñ::;ei(faten· sentimientos 

>: ;·.:~·> .: \ ::~-~· ;'::"<):~::·~.'~ ~:':··.~:.:·:~:/: ::··< '.-:.::.~·:(: .~:~:_,·:--~~;~::r:H0:;{:~f¿i;~.:~~t:Hr~:N~~~~. "i «·. ':::' ,': 
acerca ·del', yo:'que. no :ext'ern·amo's';1.;9'i.'¡Ue'.'no;:ios . hacemos pC.bl i -

- '.. -: : «;~. _."_: :·. ; __ :-.<.:)·;:.'.:- :~_,:_:: ... :·· - -~)::·.·:'._.~::'._,_?·::_:~\:'t'}~F{~:~{~~~:~~ti'.;,{1tH:!~.\1<:~· :;· · '·; ·, 
cos; tenem()S' conciencia ;~E?'·~llo,s";p_~r:(),.';!1º' los queremos com-

partir, ést~~:;son ic.ti.~~~~\'.:i~.~t~~~~;?~i<>;~~;;~ect~ del yo. 

Existen también aspectos''i!ll6s:!héii'idos, aspectos subconscien-
. . ., . - - .::~ j ,_- ~-

tes e inconscientes, sentimientos.acerca de "quienes so---

mos" y "que somos" que de alguna manera no podemos enfren-

tar. 
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3.3.1.4 Ayudas y Obstáculos para la Empad.a.- La pr'imera 

ayuda que podemos mencionar para la empatía es una Person~ 

lidad Sa~a; .>'. és'ta: se;b~~a. en una aceptaci6n fundamental -

del y'ci a todos :,ios :niyeies, desde el público hasta el in--

~onsci~llt~.' ··· •· .. ··· •.··· , 

:::::Jji!j~~til~iiii(~~ ;,:;;:::.:.::.::p::':u:• .:":. -: 
aceptado :'plenamente,éyi.-ha~:solucionado la mayoría de sus con 

flic~i~,~~;~-~~t%~'~f.:~~1i~~~.f;c,~~(~~ ~ostrará en mucho mejor p~ 
sic i6n: i>.ar'a:!/di r."i'gfT_:;'.süsj; energías a la comprens i6n de 1 os -

· ~em~s./~!,.1~'\,'.J~W1\~f'~~k~l·:f~~~:·_;:~:· .. . 

~n O~~;áé~lii:p~iai;!a/~lllP~tía,· (que es precisamente cuando_ 

.. ::~r;¡~~;~~U~f~J·i~ii~f~f i:·::::::·:x:::' ,X::.:"::·:.:· 
si6n; .. enteiú:lféi1ao·s·e::noé'..coino\la ausencia absoluta de tcn---

::::·~~~~~r(~~~iiili~~{Í~•::t:::.:• .;::::· ~•ti•aci6n. -
alg~naXfa,17!-~a,·,i!Rog!:.,;- ún;;problema. Tal problema impli-

. e.a 1~:'.:\~~~-~¡.~1"~:~:~i{t~iJ2Mi~i1~:;:~:e~s iones en el perceptor. 
Otr·a · Ayuda.qiie(ip'cidemo's':.níencionar es la Autopercepci6n. Es

; , ... : ' -,:·;-( '.··.¡·~ •. ~· :";. ·~~::~y~~i~~t~~~:·;·::~:::t~}::f{'~l -)'>~ :~:~t;:\ .' ~ -' .. 
'to 'es ciiarido:!<ri1t'p ers'ona•:;tiene. conciencia de su capacidad' -

· .. ·-::'.r./' ')?.~ ~·~\·~~.~?;S\'.i;~~(.~3~{,.·,:c.·:~:</ ,,~, :--.·¡;:.•. 
sus li~itac.T°::ries ,r:'sus>act1tudes, motivaciones, etc. Esta_ 

Autop~;:~~~·~7~;~x;>;~~~-:~yu~a v~liosa para la empatfa ya. que 

la 0 ;únlca'.h~·~~ii'm'i:~·nta que empleamos en la tarea de compren

der·. a·· lo~- de~·ás es nuestra propia personalidad. 

Un Obstáculo es el grado de autoritarismo. Se dice que. é~ 

TESIS CON 
F.ALLA DE ORIGEN 



82 

to es un obstáculo ya que una rigidez en la.percepcl6n in

terfiere con :el proceso de ;co~pre~d.er a los demás. 

La persona a·ut:o~·úa~.ia n~ceslta ve'r todo claramente defini 

do; o bieii b;laI1~:(¡:~.··bi~n/n~g~t; ... • ~:o Ú lu~ar ·para gradac io-

:ltuu: ,a:ri_:_:t··.o:_'.'n~_~_mo{is,: .• _ •. •.:d!lel.í_'_ •.•• g~~r'_f~1~
0

s;_i_¡_·_,·p~·o~_;rt.:_1_'f~f~~1~t~~~fE::. :::::::::::• ::• :~~ 
.. .. . . . . ~º' tjá~ i~~ií" .. 

Ahora 1,'~ell; la p.~rsona e.x.tr;~·~:~~~~+~e -~o autoritaria enco!! 

trará tarnb~én !di~i~ult:~des ·~a'r~'l}:~mp~~nde.r a .los demás Pº!:. 

::~::~:;:~:f i~~Ít~~~¡t~,~t~l~~J)~¡j¡~¡¡;,;fa::::.,~:. 
es te re'ot.ipos.;',::s·i;cés to·s·;\-;los'l'.de f inimo·,;'.tc'o'mo···. úna ;.'per:cC'p_cf6n · -

::::t·~¡t~{f~~~iii¿jt~J;.1~J;l!tJi~{~~{f f~·~~·c' 
t 1 a" si-· los ··cóns·ide,ranios:··como--'•, "es te reo t.i'po's'J.::ic.I0'·1'tados !'.'•.es· .. ~ 

.. · . -,. :·.: ..... · ;, ; :·~:_-_·_,_ ._:; ~-? ·'.' :<~~;~~b:~~~~/;~~\?~f:-i·:~:~}~.:.>~·~· ::'.l'.V::~~~-~··~·x~~)t?:=-~:-:\~~·-~ ~)~:~~:;.t :::/~~~~.U::'.~!-~:~'.;~'.~~-:~~'.>~~)-~:. . . . . , 
Jecil'.·; .'' i::uando<tenemos·é una'-.: idea•'-'rea-lis,t a';. de¡,._tin~i grupo.· de. :•in·~ 

~i-~i~~~i''..,if PA;~J;7tt~~~~f~t'~,;~~J!,én . cÍ~1}¡'~ '.fcf'~~i~;:k~~;~.~~·~;ar._, a -

las ·P~)'"sona5't~o~,,med10,de generali :aciones a~~lias:/yf!exi 

::::~;irk1 ::il~~~~~~:';:, '::.:: '., b 1 li ..... .;i1'~, ;¡;~ •• . 

Otra 'Ay~d~ qüe:. podemos mencionar .o':> la personalidad del - -

perC:.Í.bÍcfo, ya que ésta decide parte del éxito de la perceE 

ci6n social. 

Algo importante dC"ntro de la relaci6npercibido-perceptor -
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Una cues.ti6n q~e ¿ondic ona el proceso de la pt>rcepci6n s2 
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cial es el intercambio de·:sent.imientos posi t_ivos de diver

sa intcns·i.'.ad ~ntre p~rcibi:doj; percept_or.; 

· .. 5, i .·c.reé mes._. -~-~~ -'.~_1 k.-~~~ª:~ .• ~-~-~~i.:~a,; .• _·.;'.~a;;,~~;j;~W.::z.~-1~fof f'~:~l '·. !si ··. .: 

es~~mo~.-- e11·c.ª.~ :ad~s;'.C:~lli s\ac,titu:j·"v,:su'(\'irt~~:; .. ~'i'~aproba',~ ~--

-·---, · .. · ,~ 

:mar: 

'lh~:~ =; .. ~\·\:;' ",": ~t1;:v:: .. ,• 

·<-~-":-, 

,-., 
· 1ra,':.eT· coraJ e·;~~.el:!'.amor.~,_excesi_vo 0:cetc,;;':·"•Es.tcis:>,;emoi::ionés o ... 
; :(:~ -~< :·::~:·~··; .ij :~.-; ·~~~~~;-~._:JA~~,~:~.'.3::~,:j,i{;~~;,~?~7;if'::;~!~·t:W~1::+.~~i\: 1 ~~~{'.·:~~,'.í{~~-~-~~}f f:3\{~;: \~-;~~t:!::·~~.:.I.}~-~~/~~s;;t"·~ :~ ~:~: :·~-.-: ::_~: .. -. -·.:·, 
sen?~ f7NC>~.::.;~r.g ad~ ;>i<77;'P~r,m7t?:·qu~-,e~ '"(f Ui,~J.-~ll()''.tyga · 

nes 

·naie.:sr 
·~ia·~:·}, igualdad - -

de ex,P,~rie~c~a;'<;conc~enciaY·~~mu~icacj.~n;/ un 'ejemplo de 

'~sf : .• t i;o::~~l-~\}iªf º···~!~fJL i~-f~~Ii~~l:'.~~~~~~f s~~~e~··que_ .. ex pe rimen -
t6 é'1 iTlf'ah~~'. sé,: da'.·a-~nivel ¡)s'icol6gico'',~: vis'ceral, luego ;_ ;; ''.· '·~:·"- .. ,_ .... <<- "'.""">:?,'~;_ ... ·.·~l.~-;:···<;.;!~-~~:::·· ... 

""' : . ~::. ~- •;,,';:¡{ 
, , h :}'!·· <;/~;, __ ,,-;-'" ··.' 

--------------.-_-_.,.._-, -.. -.. -. ·_; .. , .. :-. < , __ ... _-: 

* Adaptaci6n dé fa ·_~f·o'rmu'iaé:i6n''terit8tiva de una Ley Gene 
ral sobre las _relaciones-..'interpersonale!<" de Rogers, -
Carl R. Ai1untes_"del· M6du10· Psicología Je las Organiza--
cienes s/p. -
Diplomado eri Recursos'Humanos; 
ITAM 1984. 
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... 
su conciencia del hecho aparece igualar su exper encia, ::Y 

su comunicación' es _,congruente con su experiencia es su -·~:. 

verdad en .todos::ios niv_eies .• . Uno de los:<motivos ¡>or. los -
;:'>.. '.· 

cuales .la~~aybr~~ <l'e•'i~s personas responde>ª los infantes 

es pof~Y-~ d~Íll~~~~·~/t~~e~te •. genuinos. integrad(>s º con- - - -

grue.~t~.s; '',;}'~ii~§~;>\ ~ .· ... · . 
Cua;do ~1':8:ra~o',qe/fºn.gruencia no puede ser evaluado por· -

<~i;i~llitf lli;;~ti:;~~~ilii~~~¡iif l~l~iii:::: 
cuando '·e·l·la·.<hace»,·un-:•autoanális.is;.:,·de:,rsu" .. ~~congruencia ~!.: en· ac 

< ¡¡¡¡¡¡¡~~¡¡¡¡¡¡¡ iif Jlnll!íli;;¡¡¡i!ll!'.~;~ 
, . · · . ;".:: .; ..,:;., <· ·> ::J:\·:.~·;:*i.-,~-: ,\~.;:t ... ·~~'.\~ ·/U:>>:¡~.~i~?\:~:·~ .. f '.~t::5:t/:;.;(:üt)t~);..~f '.·J.'.~~{~~I~i\(/.\f >.~::~r ~· ·,:. -:.- .= · . . · 

y la .. · comunicaci6n'/1,{á:: ine.nudo:,se:,\fr'iifa 0ide~;falsedad o engallo. 

si •. u~ •.• x~~.{~J~Y~~f ~i~-%~?ii~'.tttf~~i~~~i~t~~~.;J~~::;'.¡i,~~f Ple t amen te 
congruente,;•. sÜ :c·~pcr)cncia·?:f:is:.iol6gii:áf;:¡:frcscntc estará - -

:. :·:. ·.: ; ~ < :. :'. ; . :~:: :.t·~: :: "i F>··~::~. :~t}t·: ~:~::f ~{ ;:,:,,C:~~t~/-~:~~~:;:Y tt{ j\'.:; ::;~'(;~ ;~.\:~~;;-~D~-~>·t1.~45·~~::\z01\: · ... ·~ :: ~·-·_;. '. _-: .: .: :·-: ' 
siendo: correctamen"te". repr'ésent"ada,';eti''"'su·.;·éonciencia' y su -

:· ·.·: ':: .: . ~-::··. :·.~:·-:.·:·.·:,·?:;··.:" .:·'.,_\:.:;,~~",>?(:i:~;;~i~1\·,.::;~'.·;·';~~k~·i:?~!)~;\~·:~/.~-'é·::-~:1:_~;!~t./:~~t'.;~\.~~¿:1,:-{(~r-F:}.-, ·:;-· >~· : 
·. comünicai::i6n(¡es.iár.á1rs:fenoo>P:effe,'c_támeiit.e/éongruente con su 

:. ' .:·. ::.·.:·.:, . " ~'.:_~:''..': .\}??;v;~~-,\:.}T:~~ -~:~~K.:":.f--l~~--(.:'~.:.:r,;X~',:.~:'.;~;~:.:~;~,?'i.5\~:~·~~;-;if:~{Yi'.rr ~:·.·:_.:_ ·~ 
éonc~e11é:i~.·;,t~t.ónce.~ '5\i,;~o,munfca~·i;~~~'.iiuncá· podría cont.ener 

una ,:~~pj.~~J¿J~~~~~:~~'.c'~~~~~;i~f~f~f1*~fir,.,,. :,:r 

La concien_cia-;p'récisa de la 'experiencia siempre se expres~ 

r~ mediant~ s~nfimientos, percepciones, interpretacione,s,-
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provenientes de un marco da referencia interno. 

No necesariamente implica·congruencia si una persona habla 

siempre dentro de ún contexto de percepciones personales,

ya. que cualqui~/ forma de. ~xpiesi6n puede ser utilizada c~ 
mo alg~n meca~Íi~~·{Ú:defensa,1;po~ lÓ tanto, en un momento 

• '. >'' •• - •• "'" • •• ,. ----·- : -. ~ • -· - ~ •• ' • ," 

de .con&.J"~~,ri~#:.&!~)i~;~';J~,~~~-~.i~f;i,f:~~. y~ces.idad de comunicar 
·sus percepc1ones•:•.y,:csent·1m1entos. como. lo son v no como he- -
I , , • '~: •: .:', : .. ;_· l.;.·:}:·;~:;'};~;\~.':<:; {.Ji!~';-:·~t~~-\~g}tt~~~:'.t>:/~'•:~Í~ .. :~·L ·;:· .. : "~:: '• I •• • 

chas.·. con ,~es~e~ta·a''fo_tta~p~1"~ºna' o del mundo externo. 

Resumi:én~~:.;:~fr:~Sa~1f~~6·~1k\~ll~::se puepe definir en térmi--

nos operaciollalt's, ;?, todos:; nosotros tendemos a reconocer la 

:::•:j::i~f:l~'r1~\~~;~~'ª•~cia •n 'º'.individuo• con quio· 
- ~ -' .. -

3.3/Í.l La Congrüellcia .en la Comunicación· lnte·rpersonal. 

Factores. Cl~v~;f;~r~~~iJe se de:la: Co~gruenc"i{- .. Hay ocasi~ 
. •., ... ,,. __ : ' - _,__ ~·-:- • '-'~~-':>~r;~'_,~~': 

en qué· nuesil-a.C:omunica:i:i6n :illterpei~orial.es congruente o 
- -· ..... - -· -. -,-,_-_ '-;'"º -. - -.-. 

il"!c,on~;,u~n,te d~~eridi~ndo, de la experie~cia y la comunica--

ci6n. 

Esto lo vemos con las personas con quienes tratamos diari~ 

mente y vemos que sus sentimiento$ más profundos van de -

acuerdo con lo que están .expresando así como, otros indiv! 

duós vemos que lo que están diciendo sin duda es casi sie~ 

pre como una máscara, es decir, una falsedad o engaño. 

Lo que el concepto de congruencia $ignifica en la comunic! 

ci6n interpersonal se puede ver más fácilmente en una rel! 

ci6n terapéutica. 
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Para las relaciones interpersonales el comunicar una si--

tuación espedal: ti~n'e-su,}i-~sgo d_e e~table_cer una rela--
, :, '-;·{_,.',,,;,.·. ',·',". 

ción mutuamente 1:e'f~péi.lticii o una situación desintegran~e--

entre ambas perso~as. 

Para lograrlo s~-- r~'.quier'e. lo siguiente: 

a). Una -volunt_ad m_ínima por parte de las dos ·personas 

que_ estarán .. en contacto. 

'' 

b) ;, 'Una hab_ilidád y voluntad mínima en cada una para re

cibi~ información por parte de la otr·a._-

c).. Suponiendo -que el contaéo continuará por un tiempo. 

De -lÓ _:_'ani"erfor. se obtiene que a. una mayor cantidad de - -

congruenc,i_a_·en la experiencia, conciencia y comunicación 

por p'a~t:é'.-d:eC:;~n;sdlÍ:1 individuo conducir~ ·a una relación -

más in~;en~~\r.~5'~-~ 'Í.:~Pi ica: una tendencia hacia una comuni 

cación r~'¿{p;:ci~f-.'.c~n un aumento gradual de congruencia; -
- ' - - ' - •t : :·:~;.:: - .. • •· • ·- - ' 

una:,t~nd~~%~~~·;d'~~igida al entendimientó más preciso y mu-

tuo, d~\i~s':-d;;m~dicaciones; un ajuste sicológico mejorado 

y q~~ ,i.fu~Í:ioWa en ambas partes-; satisfacción mutua en la 

relaci'6~.;-- ,-

3.3_.3 Nórma' de ,reciprocidad*.- Significa que la gente de 

•Adaptación cle_~Kat2 o::,j'Kahn D,R. en su obra''Psicología socia-1 
de ~as organizaciones''• Editorial Trillas, de la Pag. 7 
68 a-la69; y. deSchéin, Edgard H. en su obra "Psicología 
de la organización~, Ed. Prentice/Hall Internacional, 
en su pag; 63. 
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b~ ayuddr a quién la ayud6 y que no debe lesionar a quien 

le di6.auxilio; ..• ~ · .· . 

Malinows"ki, eh:s.us ~.studi~ssobre los. Islej\os dé Tr~ -·

briand,: c~~c1ii}r6<·~~~-i~ esfru~turu ;sócial ·d~}.a.~úel los se 

basaba en Ú· ~~:i~ci~io ºde l~ r~cipro<lci:a~.:~.?'.Xa~fla inter-

deperide,~C:i.l'l> '§oe.~cúbri6 que en · 1 as rell'l;;I~ri~·;,~oc ia1es él!_ 

tese;·p~~d~.'éonside.rar:. equivalente ·al::prl~cif;Io simbi6- - -

ti~o. qu'i~~
1

~y';~; l~~ :reiacion~s biol6gicl'ls. 

Honi~.n-,~·-:·:~~ d0'~1dli.er':-refn~talaron e:s~e.:.c_~!icept_o de recipro--

~fo·rí~h~~~i~nf~ sóci~l6gico; ~!·segundo lo consi

dera t11Ú n~h~?.urij/e!s¡il /: éº!l1º. ~n~ d~. los componentes - -

principalesl'dc'_"to~<("~is~e1ná';cie. v.alores'. Así mismo, que -

no es -nece~~;y~.;;~~Ii~;,i~~i~-.e~~~~~~¿M~~l··. cambio. Bcrkowit: 

cidad en 

genera::.:.:.¿6· 'aún ,;:más\·l.a_::noc i6nfia1'·.•postul arla conio una norma 
__ " ~ .· .. · ·----:::i:"..;:-:::2t:~~;;_:~_:y:·:~;~::<is-~_;,_;(::;~:>;\~f;_~::/·\_:: 

de obligaci6ñ ~ara;¡~uie~es~i~?.e~?~n de nosotros, sin te--

~~::~~::~;~~~~!tlll~!~tt!::: .::.::::· ::· .::· ::: ., 
H. Levinson, aLffns~d~?r.• las relaciones entre el hombre 

~:~;:~:~:~:~~~~~~lf ilf í~~~~ii:~:::~~:~~:~:::;::::::: . 
• ~ '• : •e '; 

te con él y obre con j\.lstiC:ia. Es una plasmaci6n explícl 

ta de la Interacci6n Psico16gica entre empleados y organl 
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.zaci6n que ha. denominado el proceso de Rec'iprocaci6n. 

Los sociólogos también la\denominan.com~ "Justicia Distri ... 
butiva"en las relaciones>soci'ales. 

Esta norma .de ·ay~da; der'iv~':'d~Lproceso de socialización y, 

aunque tÍ.ene ~'.i.ert~ f~rzai po1\derecho p;opio, sin duda --

que posee pÓder perd;urable.debido a que los actos especí

ficos de recip0ro~id~d lé dan un considerable grado· de re

forzamie~t~ d~rante'ia vida adulta del hombre. 
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CAPITULO IV 

DECISIONES, PODER Y AUTORIDAD 

4 .l. Toma de Decisiones*.- Las políticas organizacion~ 

les constituyen abstracciones o generalizaciones a un"ñi-

vel que abarca toda la estructura de la organizaci6n, re

lativas a la cdnducta de la misma, anticipadamente y a un 

nivel que obliga a cambios en la estructura organizacio--

nal. Elaborar una política indica tomar decisiones a un 

nivel.de<ü'áén'azg-:i que incluye alterar, originar o elimi

nar·la.e~tru\:!ura organizacional. 

La toma:\ie d~dision~s puede ser vista desde tres perspec

tivas fund~m~·~tales: cuán general o_ abstr.acta".resulte la 

decisión;, ~l grado el~'; espacio, o~ganii~d'i6h~1:5ii~terno ··~ ·~.-
.' - :<-: -~.:.::~·:_·,~,<:--.:..;_::=) /¿ --~-:- '': .·:~··_··:-., ~ './ __ ··~\-·.·i::-.:~:.~;;~~-¡;;-~~~;i~l_t.:'('~'~,:::; :':\i~ .. \ . '. ·. ,\ . 
externo ·que :1a•:·,decisi6n ·afee.te'; '•y.>•eT'':p'er íodo.:'en que· ten; -

drá validez ··i~.~.~~:d,}';~ti~.··~:,~i::·.~ .. ~/i~J:,:~'Tif~·~~~'.~;!~,T·'.-''..· é·;· 

Combinar estas;: tres<:dimen~•iones., permi. te·. ci'i"ferenciar en- - -

tre: .;.<: e•~': ;;~F::i~;.:~~~~1f%~if:f'::: •: 
a) La eiaboriCi6n' 'aé.una":políiicá'·conio ·formulaci6n de --..,.·,, ',_,'.···.·:..-.---.-."; '-.' ·. -:'. , .. 

metas y ob'fetivos sustantivó:;. 
»:··h·-·,. 

* Adaptaci6n:·d~: ,Katz o.· y Kahn. R.l.; Op. cit. pag. 289-

a 333. 
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b) La elaboraci6n,d~· u~8:- !?ºlítica como formulaci6n de P~2 
cedimientos:v ~isposftivos para lograr 

e)· :füi¡fo~~~'iÍ&~~~:~~~i. aplimi6n 

existent~.;1i'/{~~:: f~n:~i~ri'es en marcha. 

metas y evaluar 

de la política -

d) Deds.iones residüales. o AD HDC ,que afectan al 'espacio_ 

organizacional sin que sus consecuencias temporales 

vayan más alla del acontecimiento inmediato. 

4.1.1. El Proceso para Tomar Decisiones.- Las decisio-

nes organizacionales siguen 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 te~er en._cuenta la situaci6n colectiva 

en que funcionan los Ejecutivos. 

~::.;:;:i~·~l!fif~j¡~,\!.~r··•· •· p, •• , •• ., ••• ••••• 

a) Presiones:1inme'diatas.<,aplicadas a quien toma la deci--
. · · . :·:· .: ~ '·7;:}-.:\;~~~ : ... ')h.~.~~::i~f~}~;:~.~7::~~·r~:~~;:tJ;¿:l?! .. ~1(!/~·:: · ~., :· 
si6n (La ;difiCül tad·.·perdhida). 
, . ·., .~· ':. ~· .~t··: ·\:~;>.~!~~\~~·~,~~~~:S:f~.:$~~'.~~~l:~'- ·{:'.'.};-~~·~5/;·.: 
b) AnáliSis¡d,~1·,;,.t.ip.p;A,e;~p:roblema y sus dimensiones bási--

:;>. Bu>qu~il~;~.:¡:~:: .. ~. aHorna <i m. 

d) P~iid~racioÍi,de.lás consecuencias de esas soluciones -

' alternativ.as.:ariticipándose, a la vez, los varios tipos de 

corifÜ¿~o po~~~rior a la decisi6n y la elecci6n final. 
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.4.1.1.1 .. Prcsiones.inmediatas: las fuerzas inmediatas que 

induce·i'.i··1a'diÚcultad.presente podrían surgir del hecho de 
' . ' 

que el ~ropio ejecutivo encuentre un problema, o bien pe-

dido de otras p~rsonas d.é. la'0 orgariizacii:Sn o pc:>r. demandas 

venidas de in,~i\liduos, ¡j gr~pos a.Í~n6s a é~~a~ . Las presi~ 
nes 'inmediat~s ,no;solo dirÍ.¡;ien la. atenci6n sobre el pro--

blema, : sino que' en· mi.ichos;. casos sugieren la estrategia para 11!_ 
\~ '.' .. ; . 

ga~ a un.a: s91~ci6n:;o· incluso a una soluci6n específica. 
t·:. ·'· ·~~ . ' 1 • 

,, :, . ~·,~. . . ". 
····.•.e'· . 1 

~.1.L2 -Icie'nti"Íi~aci6n y análisis del Probiema: Identi-

ficar :.Ía: ri~:~~~~;ieia y _áriali zar. las dimensiones .del probl~ 

:;;,::;;r;~;:{l2'-::~ '. ;:~;: p: .::;;;;:;¡~; ,:-, ;: l;:• 16o• :u• . e 1 . 
Anatol .Rapoport quien !i1fcrenc16 .en.t.r:.e;;.pr,oblcmas:.~>d1lc·.~ 

~:~_-::·:, .· ~: ~ _ .~-;;-..·~·:i-~:. ·_ :- -: ~ ·::.': -':· ,~ .... :: \._ -··:.- :·:: .- ·.· :J>t;_;~~:~:-~;-~;.t\:~!;¡~~,:·>7óN:~.J-r~I~:;_.:;~.~~r--::~;-::~.: -· .-.': ._ -. -• 
mas, sugi ri.6. u·n:clémento 'fundamentaJ:;~.af(l'.'.an·a lfD1r:lasdi 

f icu.1ta<le5~ ;~.e• ~.~ .. ~.fr~~:~ª;~~~:¡.;.~jl~~ii~~~'1'.íi~;~;~,/;·s~::"fr:d~ ~-
_re so 1 ver' 1 a d if i cu 1 tad: 'tipo' p'roolC.-ma'".e.n· 'e'1'.·::fnn reo .'de', re:Cc e 

· :::: i :n ::t; ::' é ::: :"4~Ii1J~it~{;il{!~i!i ;~:~º::~:::'mi 
mento prevalece; por. otr,~ .P.¿tXt.EO:; 'i1o::~s ,,posible rcsq lv~ r ·. 

::,::·::;.;::::::,::.;:.f 1~iD!~~i~it~~~'füfoi1.fü:·:~:~ 
formula..:.i6n. ~ .,, .· "''· ;::::;·,_ .~ '~ .·::;-:· ·:.:,·; ·.' · _, 

I • ';· ~ •, 

Los hechos de la vida ~-rgani::idonal, .~.· m~nudo inp.iden re-

conocer l~s dilemas· y l~ necesidad pl~ntead; de ~estruct~ 
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rar rapidamente .la base del problema. 

Por defini~l6ri, ·el· context·~ · o~ganizacional ~s una serie - · · 

de restricciori~s: qúe llevan t .. ~~~fo~~r la aten~i6n sobre -

:: ::~::trt~~t;&¡~~tlri~~l~jt~:~:: ::º: ~ ::::º:. ·: :-:.:: _ -
tricci6n' ... inherente';';'llamar.':or'gariizada a una estructura so 

. ' ·. ,· .. : : ... ·fr~\::·::~-;t}\.'/~/i!#>f::..t:;?.:(,;.\\~<·:·-_: '·?: .:::;,:. :·::.~-- ~ . :- : _. . . -
cial signifi .. ca~jqúe s.~';~á limitado en esa situación. el gr~ 

' : ' ... '·' .'-_>;: ;,_.: ~:;~-:~~)df1~y~'i/';::::,:. -::_ '·' :··: ~ í . ·- ·• :- ' . ·: ~ _:. 

do ·de .:l.iber.tad~S~.i'.De:, aqui, :éíue'.. las' cirgani -:aciones sufran a 
:··:~~<-,!~4~~-,~~:~:i:~::.;.It':/:~::·<·;>_--~~ :7:'> ·;. / .. :._: ·'· ;;\',, 

menudo 1lº~'¡no:'.:~e~onocer e,l :dilema que plantea una si tua- -

ci6n t.~;fT;~'.'~~~~t~.f~ff ~t;~;~fNi~'.l~~~·~· a_tenerse a términos de 
referencia': .. 'que.::,·ria.cson>base::Cpará):iresol ver el problema. 

·'··: '.}: •.·•.\•::,;r~F:::-,;:::\•>r::-..;;:::;;\<;-':··'·;:-;x:;;:;:..;•:.·. 
Pa rá :·ayuda r::·:efi~ ·Jp~árilílis i'.S'· de ~p-fobl e mas y dilemas, la or-

. : ---~-- -:"_;".-.~ ;> i _:;:; .. : _,}{{:,~<~:'.:~t::;'.J;~:?.2~ ·~;_i~;r(·:.~;:~~~.t\~ -~.~~lii·f:~7:~\ ~,~~: j :. --· • 
gan1za~·~6ncr:~ ,rE!cur~os;n¡~41.3,n~e sus departamentos de rn 

::::;t~;~~~~(;~~~!l!~~~t~:1s:::::::j ::.:::~:~ 
(interncis 'v cxte'r'nos');·;ae·::modo ~qué •. no queden cautivo's cie 

un s~fr~r-~n'l2~·,~~:··~t}f~~iti·a-~i:j.~ ·:'· 
'-,·.-:.::.:~,1· ::.~~ :· . ..:~-~·~· ~ 

.. -..-~ "',!·:··ti.~;':~.):~~ , ...:!, 
d-~:-; -.· .- ~e·'.· . >'!·;"{ _ 

:: : · : · :~~ i f~~r 2~!{l1t~~~~l,t;:r ~ ::.:·:::b ::.:·::::::: 
nará el tipo de' 'in;v'estigaéi6n que se real ice para llegar 

a uná '~s,~~l~ci6,h¡.~~-i~¡~f:~;~~~~~;}~\'i r~:ul1stancia que enfren-

ta la· organiza-ci6ii)i_s \¡~' d~lema, la búsqueda se d.irigirá 

de un macla imagi~ati~o, h~cia todo tipo de respuesta con 
~ ' ~- . ' - -

cebiblc; si la dificultad es más bien un problema, todo· 

1 FALLA~ ~~GEN l 
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pi:e.;:e,dente_.organizacional, toda política anterior determi 

.narán·_ios' límites de la investigaci6n y la direcci6n que 

toma ,ésta. 

_E~ 'ge~er~~-, 1 a bilsqueda de una soluci6n comienza en el ni 

vei, espe~ífico del precedente inmediato y quizá se deten-. . > 

, ga:á1ií ~l la respuesta encontrada es ~atisfactoria; de -

no ocurrir así, la bdsqueda continda, pasando a niveles -

más 'gene~ales de la política vigente y quizá al enunciado 

'más· genera·! del prop6sito que guíe a la organizaci6n; en 

otras palabras, }ª bdsqueda procede a parti~ del princi-

pio de conse~vaci6n de la energía órganizacional e indivi 

dual. 

Se volverán i1 definir y se afinar.á,n viejas políticas antes 

de que se decida cambiarlas o cr~~r·.riud\~;~;·directrices. 
En el proc~so dé· irlvestigaci6n, sé .·á{;f:~·i:f~·~·~·~ de las prim~ 
ras líneas 'de b~sq~e:~a a ~studlar /a!'.eSfiriencia de otrás $ 
organizaciones; que enfrentaron el mismo tipo Je problema. 

. •".,·":' - '· .. ;._ 

4 .1.1. 4 ,Pre;i~'i6n ·,de las Consecuencias de Soluciones Al -
. :_:·i·".:,,:'. 

ternas.'-· Quien.ha.de enfrentar una toma de decisi6n, su--
: :-:-'. .. ··,· 

fre la prc_s.i6ri·.venida de sus colegas y de intereses exte! 

nos,. se \'~·_influido por el análisis efectuado por su 

staff y· las_soluciones que le sugiera y, encima, ha de m!'. 

ditar el probable costo y la eventual ganancia de cursos 

alternativos. 

Meditar sobre los problemas prácp~-·.s;J:;LS..-'1Je-'1-'l-e·-Y-EtT""-a'-t::-:rlm\ un 

TESIS CO}f 
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pl'an, incluyendo las. difi~ultad~s que P.lantee a quien to

me las decision~s, p~~d~~F~b~rs~ ~ht~i .de ponderar el va

lor pote.~cial•a~'; 1i:'s:~i*¿l6n. ~·~IJ61la1.'.buenas ·ideas ·quedan 

~::.;'~J~~}~fiif il{~~iil¡i~1~1;;;•:•var;a, a cabo 

El mo.delo;:l6gic · · ·;;;pFoce·so;::de,•,cuatro· etapas para lle-

gar .···a· u~~\~~:~,~~~f;.:~.~?:/}?{ií~~~~~j~~~:~~·i*f~:~·l'.i · pro b 1 ema e· i de!l 

. tifica~r·soluciones.·alternativas~preceda al .meditar las --
: · ·_ ~·:-: ·· .. ··:/:·!-.\ ~-Sl)~::~~:i:~~~(~_:~~?;~¡:}:.~}.~k?~~~~-:::t~~;:~}¿:A~/1,~~::1;~1~:~: ~r~)~:r: : t·: 

consecuencias·;::para·r,,la';,-organizaci6n"\·no· .se ·adecua a la se
:.:: · .... <; :·.:·_: ~.r~~.:~.{t~~-·~;~\t;·~?'. ~~~::-:.~:;;f:\ .. _t·~:;:.:~ i~;~l~;l7f'.;~:s;\:~'.-:·.~ -.. ~-

·cu en c i a :·real ide ié'iin..iclias'i;'decisiones\:organizacionales. Quizá 
.. :::·· :: <:.-,'_··_:j_~~z~_:_::~··:~S::_:·i>~'~:~:-:.:!:\;;::_:i;,;;~ti~:/<~~-:~~.~--:})~fü'.7.¿;~~?~-: ·:,;·. : ·'. ·. · 

se búsquen·zatajostde:.varios.iftipos;".' incluyendo el de elim.!, 
· _. · .. :•.' ·: ,-;;~(~:,~-:~'.:\~_:.:~~,t~-l~:~.'.~~~)_:g:;/j;,::~\~.~~Y\'\':;;_~;:';::·t::( ~:~~:·;.- -.-. · . 

nar soluci¡;nes'iisTri1;éótis'iderlí:r0' siÍs nieri tos intrínsecos, - -
· - . : · .; ·:r '.·~: .. : '.:ú :: ~ ~. _ 'N/J::~~i~:2.-d/:~~~f§~;:6i;~·.;:?~~11~~~s:~:S~·:!{>: ,',~' . .' · 
puesto·''.q~e?~pr~se~~an~Ai~~:r tades paTa los administrad~ 

::·,:·~;f ~f~~~J~~~~~'~i~~e ~o::.::·::::·:~luci6n, -
~o~ cabll~e~. ;.•·~s()r17esal ie.~~·e~/ siempre se encontrarán me - -

dios ;~~·:Jl00~;[.;~~~~~?s[~f~ti~'~E·'.~n ~étodo práctico. 

También :e.s~o's~,b'~erq~~·:se .. ·.súbestimen cuestiones de orden 

· prác~i¿'~····~úiJ<l·~.::{~~·i~ries. fornan las decisiones se encuen- -

triu1 t~#•aje:r¡.as .al funcionamiento diario, que las basan -

en las me.ta~" que .desean' sin preocuparse mayormente de - -

tradúcl;l~s .. a funciones prácticas. 

Por •otra'.· párte, no sc> posible tomar decisiones simplemente 

en base a sus conveniencias te6ricas. Esta tendencia se 

presenta cuando quienes las toman se encuentran muy aje-

nas, en experiencia y comprensi6n psicol6gica, de la zona 



96 

donde se aplicarán és~as. 

En el ·proceso,, de decisión parti'cipan. fa;;tor~~;~persona.les 
''';.;r'"•¡: ; ''· ·. - - ' ;., -·.- • ' 

'.Y.. organizacio¡:;ales, que Úen'<leri' a: fuhdi~se. Cualquier e~ 

~uema ana1ít.i.co pnra iden~if{~~{;1'a~ '.t~etia~\ quiCpartici- -
' • . : º· - •. ' - .• , .•.• '. ·:.,.- •. ,,._ .• ; ' •• - :-. •• -~ ::., • :·,:.~:. • . - . ·-

pan en la toma de decisiones ha'.::,de':.rnciuir:}_as·: ambiciones 

y motivaciones del indi viduci r:~Úa'dlona<l~; :¿o~; ~ú carrera, 
¡1-· \"' ... - , .. · :·;,',· -

así como su posición ante lo_s res~ú~cios: s'istemáticos pa-
--;:~'-0:"_··.··-

ra la organiz.ación~ ::: ... 

La evaluación objetiva y iot'al :de íd~\.~i.~~~bles consecue!! 

cias de una d~ci;:i~H~j1i:~¡~J~~~~'t~~U,~~;'.{f,,,i~t~~ ll~lica una re--

prueba sobre .ei cámbio·:;q'lie:;.5'e: .. e's tá>.-pe·n·sa'ndo, inc 1 uvéndose 
: .·- ~-.. "_. -. ·,~ó/_::'..J'.·.:_,~- <~'(¿'.:~.·.:· \'(;.::.;_~}{f ~_::¡-,~--~:>-;:i}.-':·:<~-;~~'~t~· -~-. . . ~ 

en ella la ;re'siSt'enC'i~1~~:cO'(f:di'sp,os~éi,ón:a1 cambio) de los -

:::'::Tt:i::~,~~~ll~l~$il~~J!:::""' '"Pº' idom - -

: ••.·:•·;~' ... ~;¡D.~~~y~g~~; .. " .. ·. ':';··;.-.: 
4 .1. 2 ·•: Rai::foii'alJdad¡:y?:Tonia'•;'de .•De.e is iones Organizacionales -

-'·. ·· /:?·> :_.\;~~~~:_:·:1~~t!t~~~~~;0?{\};l'.;±·t}Y~q\~ :~:· .,~ · _ _! .,. • - ; 

March' y~ Simon'Jhan·'empleado·'e 1 concepto de una rae ion a 1 i- -
~:,- : '¡ (ffi~t\~).:~: .·:f~}S~_~?~~-~-~'.~t-!::f~·(),'.·::_:> :< - ' 

dad ~ujeta';a\JI:ímites;;:o':cd,e;~16s,-.,1,í01ites cognoscitivos de la 
·: 1 ~\ (: ~¡ :<,-: _: -:~{:/~:?~V\·~~_:i~ff-~{ij~ ~f tJi:t:~íif' .. \;.'./ ~:- <·:-~ · 

racionalidad,i.y¡.han.O:es,crffo ;persuasivamente, en esos térmi 

nos '., s gy~~·.·.·.l .•. :_ •. ·.·_:~_;_:,._:_'·,::·.·.t.:.~.r.······.'···.·'.-_~.:~:····.~.-.•~_ .. ·_:_._'.f ~~i~~;'.~_~:\; torna de de e is iones o rg an iza -
cionale~; .- •'(,;,!,','. 

'·;-~> .. ,' 

Ccin esie.con~ept())seplantea que los ejecutivos resuelven 

los pi9blelna~'por:fragmentos; tienden a manejar una cosa 
- - ·- ' . - - ... ~ 

cada~ve:.f a~seguir~ para enfrentar problemas inmediatos, 

un repertorio de programas ya establecidos; no tienen en 

cuenta todas las posibilidades para resolver un problema, 

TESIS CON 
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pues es naturaleza misma de las organizaciones limitar --

las. al terna ti vas 'racionales . qu_e l'meden úsarse. 

Sugieren que n_o es, ~ue~tiÓri de :16gica objetiva,' sino de -

. :;:·:±C~~f if~i:~,J}Jil~f~~~;~~i~~ ~· .: .. <, .•• 
. . . . .. . ___ .·: ·.. {t~~v~~:~~-~~~f ~}\~f J;i~~~~li;·i;:~~~~~r~: .. ú~-\ tf;1~~ ~··,,,;:.; ... · . . • . . . . · . 
· 4; 1. 2·. L·· ·:Factores::fde~•·Prédi.sposici6n :'.•:'.!Existen>factores. 

~~i~~;~~~~~!~itf l~!i~f i!l~I~rlf ?~~~~~:~~;:~~:; 
·, . ' '·:_- .. : '.:. - . ':· ... ·.~ ·,. : 
falibl~~ {'.se examinan a\:onÜni.11ic'i6n siete de ellos: 

l. Lá: Po~íCÍ6ri, que sé Te~g~ en el Espacio Social DetermJ. 

na NÍ.Úisfro Modo' ~e; Pé_n~:ar ... Es necesario considerar la P9_ 

sici6~. ci~. los mi~-~hf~s· e~ el espacio organizacional, ya -

que ésta. afectará. a sus con'~cimientos, sus experiencias, -

sus ác~ivi~ade~· f-s~·~·· juicios. Esta determinaci6n del --

~pensamien~to se a~'~,i-~~)ZC•Í'.~\~;~}~)_informaci6n y a los con2 

cimientosque la :·g~J1t~}~óseé;tcom~,a. sus normas de juicio 

._:::·.:::~:;;e ~~~~~;~li~~r~'.~'Ji~ d• r•foranc1a da '" ,, •. 

:·./:;.-.~· .. ·· 

11. Identificaci6n con Grupos Externos de Referencia.

El obj~tivo también se ve afectado por los grupos exter--

í.€SIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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nos con los que se identifica. Tienden éstos a ser de su 

propio nivel de poder y estatus o a estar por arriba de -

éste. Se.da más peso a la informaci6n y valores venidos 

de esos grupos externos que a insumos similares provenie~ 

tes de g~upos inferiores'por su estatus y poder. 

La selectividad arri~~~~e~cionada se refiere ante todo n 

las limitacione.!;:2~&~é'~cÍtivas que impone el modo de vidn 

ejecutiva; ~l.proc:"~·~~sde'.,ide~tificaci6n se refiere a· lo~ 

:::0;0;::,;t~!:~!~ti¡~~{l~~:: 7:0 :,:::• p::.:•:::.:, ::. : 
Se. justifiC::a-··.racTónálméri'te!el :h.:-cho de prestar atenci6n -
. : ',· '\:.·: ..... 'e,< ,:·~:~:Y.?,;.:~itt,:?;{g;.~~·,1~~~~.~}f~~:~:;···,,).;~~· ... · ~ 
total a l;;~ g.r~~qsgd~'i·~~~e{ ~-;·a que éstos podrían ayudar 

a la Ó~gaii\:~~:i.i~~t~;~¡~~~:~&~~·~:a: el elemento irracional 

ci.1'lrido· se consul tan•;·].'aunqúe';'poca contribución ofre::can en 

conociW~e~t-<~~~.-~;.~ .. :~~~~tt;~~~~Z~~:h~~uda Y cuando se ignora 

a grupos inferiOr •·· üe•-i'tienen ;:información peninente . 

. -·· _ . '. .. ·.:~L~;.:r~ _ I~f J:f~?k"1~\.~:· <. 
111'..•;Provección'c'éle".-\ct·J.VJ.dades"y Valores. Proyectar es_ 

atrfbu_i~,·· ~ ~.t~á·~\Y~~~~;~{~:F~.t~s y creencias que nos son -

propias. Nó .. s_e"' signif iC::a' :Íqui _lCIS mecanismos inconsc len- -

tC's que se usan para resolver conflicos internos, sino la - · 

tendencia a creeer que otras personas comparten nuestras 

ideas y valores. 

Cuando quienes toman las decisiones no enfrentan directa-

mente la ralidad y no toman datos obtenidos en investiga

ciones objetivas, los primeros asumirán a m.:-nudo que los 

TESIS CON 
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grupos si tu a dos dentro de> la prganizaci6n y los sÚuadós_ 

fueradeElll~ c"ompai,tenlos·mi~~os :Valor_es~ue __ ellos, c:o-
- ., - . , . , ';.r:·. :-··· '., ·., .. . ' 

mo personas, tieneri·; .. Cu~ndo:no se ,tÍ.E)né · irif6.¡'.'~ac:i.6n ·so--

. br~ l~ ;s\i~,1.~~-~;~~~~~{:j~~k~~~:,~i~2;~,~:;~~f·&·.~J~-~/~~(~~tal para 
a tribui i'.'íe~· :nue.s.tras·. ropias¡¡:acti tudes·;'c'.;•'< · 

.. · .... ~ .ii)f0'\~l'.'.~1ti7 @Yl~·~:'.\'~¡~~¿;'iée:.:~_·, 
IV; Pensamie'nto':'!_G ·ferenciado •· En l·ugar de - -

··-::" ·" ·.:~;- H' ;~~:Y:2~:~~~;~rt·:~~~· . =J~~!S~-~~i-~fr{~\~~·: :'·: .. · :: > 
captar·· las:;;much·as~:: J. e·r,eric_i:as,¡que hay en el mundo circun-

dante,· ie· ~~i'.~'~;_:{fJ!iª;~\~\f~TI~~;J$~di6n cognoscitiva simplifi-
:-~ ~; ·:;::-:-f; .. \~{<::f~:.-_~·f i~~~~~).~4,t!}f~~l;:\:.~'.:~:(,4 ;,:'. ; . _: .. : -' 

cada de'. lasfrearitl,adi;s·,¿externas, es decir se tiende a ver : .:: ;•• }<~~(1~1~!;~]( ~OuOn., eomo onUdo do• homoge- • 

Cuant'o ~ás;crenio~?;'.e~]'gl"upo en su relaci6n psico16gica con 

noso~;·;,~:;"~:i;~~~~-;~~~mos a considerarlo como entidad in

difere~~iacÍ~·:".i'{ ···;'··• 
)~:~-~ '.\;~,;~ :;·. 

,.,,, -~·:::~~-< ::· --:~-·-· ¡:i~ '.:.' 

V. Périiamf~'nt'oi.J:licotoinizado. Otra forma común de simpli 
· ·. .· ·,y .é.\ ::~\~'.·.;·.'.?~n¡~'.f:~~~~i~':::~·(:\::· · 

. ficar· el ->PE!~:5~~~E)~t~)'.llllano es ver al mundo como si estuvi!!_ 

ra comhi~i,í[~~;;,~;;~~~,6r'ías antag6nicas (bién y mal, blan-

co y negr~,:-pé!oés';'y'. villanos). 

~:~:~1;füW~~i~~!~~E:. ~:::·::::::::º:::· ::::::::::-:; 
ti~mpo )-e~-~l:/~~~acio. 
Uria po1Í.~i2a: 6~~anizacional afortunada necesita un marco 

de referencia más amplio en lo espacial y lo temporal de 
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lo que es comdn entre. la gente. 

VII. Nociorn~s';d~_\a: c¡~saci6n Simp}ifiéadas .i:m .. ~tremo. 
Al 

de 

'más 

tar como causa, principal :;e 1°1'.:ic.C>n.t;ec irii.i:ent()fn,iil'!;~i iirtpr.es1ci-.~ 

11ª~ t.e ;· ... · ~J.Pif ~;~t·.~;:;t'•;~~if;·~f:~~t{:¡,~·~-~~~,~~~~I!i~~{~~~r.~~.{-~;~~~.~ d~.·•. · .. 

ben 

. ~::n:cci6~}bserY;ad¡¡!ia~jl~·;•f~cul taü': ~~/.e,l?ct(Jrrüc~•~ ~aso. 

Tamb,ién 

4.1.3 

.~~.:· ;) . , 

causa y 
~,;· 

.1~''>. '· ... 

!~"'< •;.;.: .•• 

. . ',:: /' :. .. , ~:;· ·.-· 1'.~.•.;.·.:;:.·.- ',:::<: ·:: '.' 
<. < -~~:::~ - - :'':. ; " •• 

Factd~~~ De1t~rnÍ:i.Ilant~s de·.la .Persoit~l,\daü:.~··· Apar· 

te. de las· umit:á~io~e~·cci~h~iciih'ás ge-~e;~i~s'üei' pensa-

miento humano~ las ~ecisiones organi:acionales se ven ---- . .- ' 

~fec~adas por proiundas orientaciones de la personalidad: 

aquellos a~ributos qu~ el indiviüuo encargado de tomar de 

ciciones t_rae consigo, por ser lo quee ,...;s_. __ E"'n~t'"-"r"'e_.l._o.__s-"m..,á .... ._~ __ _, 

important.es se. encuentran: TESIS CON 
FAL.LA DE ORIG~U 

(.1.3.1. Orientaci6n Ideol6gica en Oposi~i6n a Orienta--
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' ' - ' ' ' . . 

c:i,ón al Poder. El fanático y el acomodaticio representan -

los extremos· de ~~tá c1i1nensi6.~~:pu~s el fanático ha interi~ 
ri zad()tan.·~ f~:nd·o.ra)iclef l~gí~;}d~ la·. organización. que cons 

. ~~~i{lf i~llif íi!~::~i }~~~:::::::::::~:~:::º:~::~. 
co.s · organ1z_ac1onales:;c:~pues:;.const1tuye el político menos 

:;: __ ::. ~ ~:· -~---:.:,.;.-.;,:.{:~-\~·:}.~';i,::):.;WJ:~?~¡r~~~~Kl~:1{~i\\~'.,~N:~ ~>:~:-· . 
· pz:eoc.upa'do.::p,or,:¡.."e_l;;•progr,ama'_;.:de: su· partido como expresión de 

iid~~!~~~á~;r~~,K~~.~~~~~fE~~~l·¡¿~t.debed laborar• y más dado a -

la's" realida'dés?'prác:'tfcas'· de· ·salir. electo y de conservar el 

..... ~~ ~.e~:,:;~;:.::)i·It1.;¡~~M~~1~t·'.~¿~¡· .. · .. · ·. . 
·Pocos ·dÚigerite's'i;órganizacionales son tipos puros: guerre- -

· · -: ·\·/ -~ ::.:;_,~_::::;,~~::~;r ~,:~Sf:~;,:-~;;~~-;~; .. ~~~~~~:.{~ef¡~~-'.;:;;{'.;_:--~~~~,.<:?·-,·· .. 
. ros cruzad,os{.C¡Ue;SJ.u,ct¡a,n;i,por ,defender sus ideas o munipulad~ 

.·~~~~~~i?·1~lf ~f }!~~~~:::::::::::·::::::::::::::::::~ 
cos. pára'tlíe·gar:;'.111·,; p'óder ~·· solo modos de lograr sus metas - -

• 1 •• º;m~i~·Jlif f f J,·; · 
4.1.3;2. Emotfvi.dad en Oposición a Objetividad. Como Ja--

,· . .... :. ·. · : . ·, ·· ;:.'.~>.; <>1S~;;1XV"t.~ ::~.:-
nis h~ indicadoy~:~~y dos tipos de emotividad que puedén - -

:1J~~:~:'ii~'~}~1~1~:~ '::º ~· ,~·:. :::·:~·::::: i: 1:.:· .::!:: '.: 
se lente, los ·im¡:>Ulsos emotivos que pueden pasar a la esfera 

de lo consciente; el otro proviene de necesidades de defen-

.. 
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sa más profundas de las que no está consciente el indivi---

duo. Bsfo. dlti~o ~on~.is,te en 'predisposiciones emotivas --

cr6nicas Y·. ~firiipt{ls~i e7?tivos ID~ment~neos. 

Las ne,c,es,,~2,~·~:i~~~~í~~~1~~ü~f~j·~~~'.j;~,(0;g,á;1Í•:e~ cualquier etapa -

del proceso ¡·p~ra;·,re~~lye~·pr.~~.l~mas:,·¡>~e:den ·bloquear o di~ 

1:::~f i~~~l~!il~ttf jj[d!~~íi~Í'!:::::.:: "" con•~ 
,4.i.'3.:i:: .. creati'vidad¡<.en7!0posici6n a Sentido Com6n. La ge!!. 

te no solo ~t':~'fi.~fi~~:¿}'f¡;J~' su inteligenci~ general, sino 

por dos t~p~\ fe~-~~:~t~~idad.;más bien contrastante. Algúnos 

individuos. tieneri"?e·ndon de ia originalidad; son capaces -

de ver nuevas::$ei'~;~i~hes. y dar una nueva estructura a he- -
•_f_:-.' 

chos viejos; otrbs':t:'en-drán la· notable capacidad de enjui--
·~· ... , < • ,J . ' 

ciar con sentido "'cio'm6n ia evalúaci6n de muchos factores a

tingentes_ y ·de'. predeCir, con exactitud los probables resul

tados •. 

4.1.3.4 ·orientaci6n.a la Acci6n en Oposici6n a la Contem-

placi6n. Otra ,caracterlstica~e,la pe~sonalidad, pertine!!. 

te ai, funcionaiiliento de:·•las ;organizacfones, es la capaci- -

dad para la•: a~cÍ.6n,' ia h~bilidad para actuar una vez que 

se. ha ~fectti~d1cL UJ1 juic'io. Muchas personas tienen ideas -

excelentes; :pero. un n6mero menor traduce s:.;s propias ideas 

o sus decisirines, a las acciones necesarias. 
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4.2 Poder y Autoridad 

4.2.1 Tipol~gía, d~"Etzioni *.- Es· un intento de propor-

cionar tma' ba~~;}l~y''a C:l~sgicar .todos· los tipos de organi-

lt~¡¡¡jjf liill!:'.~:~~~~1~'.~:;[::~~~~::::,::: '.::::;::~ 
l. - .. ;¡·faj'~~b~-n un poder exclusivamente coactivo. 

2; - :.si.~;:i.ri~e~tan estimular una implicaci6n mediante el tr,! 

siegJe/cl~;recompensas econ6micas para la lealtad y el ren

dimiento, apoyándose en una autoridad racional-legal. 

3. - si intentan estimular la implicaci6n, primordialmen-

te, sobre la base de recompensas normativas, en donde se -

valora intrínsecamente la lealtad y la inclinaci6n a real! 

zar un que.hacer. 

Etzioni distingue tres tipos de implicaci6n por parte de -

los miembros de la organizaci6n: 

1.- Alienativo.~ Significa que la persona no se halla i~ 

plicada psicol6gicamente, sino que se siente obligado a 

permanecer. co111o:'un, 'miembro. 

• Adaptaci6n de: Schein, Edgar H,; Op. cit, pags. 63 a 67 
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z. - Calcula,t'ivo. ~- .significa que la persona se halla im- -

plicada hast~:.ei ~tnt;~ de realizar la tarea de cada día --

por una -~ag~}~~fii~i.á~¡a .' 
3.- Moral:.~i:/~l~~ti:ii·a que la persona valora intrínseca-

mente ia. mi~'i6h::J'~~'i"[:organizaci6n y su puesto de trabajo 
~"' 

dentro de. el,~·;¡:;;~:r~~i'i'Zando esa tarea principalmente porque 
:",:;:: 

Los nueve; t{?'ds.16g,icos de relaciones organizativas que p~ 
' -- .f'· 

drían resultar, de esta tipología se dan en la siguiente ta 

bla: 

CÓactiv.o. Utilitario ~ormativo 

Alineador *' 

Calculador 

Moral 

::::::::;::¡~¡xlt~i~tJf ~~~tt~~f~~·:::::::::::: ::,::~ 
te la tende~7la':¡ior'paite de'lasforgariizacioncs a agrupar-

se en cie;ial i~'~·¡~i'1};s\~~ la·, t'~b~la/;piincipalmente a lo -

largo d~ la'~~~~;d~~·ú.~~;~dE) .1á; i~quf~rda superior a la der~ 
': • «'. • -:.0· .. :-¡ :~/" 

cha inferior·;·,,·.,:t:.«:, ,'.': .,._. <·:; •. :· ·::.·;··-:•·: •,.1 

se puede refi~~fr~~~~~;if:~~~.~F-W~f2~~~~0t~~'.d/~ierrlc que los r~pos º!: 
ganizativosque:caenó/a.Slo•:,,1arg·o.:;de· la diagonal presentan -

-= - :'.--. ·-: 2~y}:'.~:~;~~~?~:!~~:~~:_-.y~,:~-~·~?'~,:r·~,c-. -~{:::·:-;--. -· 
una interacci6n· psicol6gica'Jque ·es fiable y "justa" con - -

respecto a sus miembros. Lo que consiguen en cuanto a l~ 
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forma de ~a implicaci6n se halla en línea con lo que dan -

en la dimensi6n ·de .las recompensas y el tipo de autoridad 

que.ut1lizan, 

La ti;·o.i.6ira';inencionada representa tipos "pur.os" de organ.!_ 

::::~~t~"~~~t:~::a~::z:::s::n~st:: :::::, p:::e e::a:::, 

0::ª:~ 
.,,,-. ·:·:.· .,:<,\; 

6t:Ú, ;·de.s(;ri.bir los tipos puros y considerar las dimensio-
:¡·.:-·.~:::>·:.::~;·~·:.~::_'.~:~:::·:.~:" ·.':.->- , - . 

nés ·bA~~c~s 'de a.u.toridad y de poderío, así como el género 

áe irrip1)C:~'c{6,ri p}ico16gica. 

4.2.2 

Todos 

las 

que 

que indica como hay 

con iguales, y con los 

A:s ! . cci'rnó lo's.':d i rectTvó's;•c.1éada ;'organi zaci6n opera con dife -
.... : ,. '~-· :i:L\.: ft..~~J:t;~;~~~·>~h T,~;':t~~l~~~~i~I¿;:~{!~~Jt1f:~~: :;:::~~: " .- . 

· rérites:,:,supüést'" ·cercatdel·•tsel'. humano y éstos han servido 
:· -:-:;:; ·:· -:·.~-/. ()·!~ ~.,~~i:-;·:~~-::.~:·~~;ktt t;~~~r~ti~1irt?;rf~.~~ .'·!_¿, 

· para'.JUStif1cai:1 sist.ein~~·:de o'rganizaci6n y las políti-

!ff :B~l~J~1f as~~l~~2;:~:::~. , .. < ..... u ••• ,. ·~ 
puestos,!::~e··:1s7 presentan. son: 

. Hom~i:e:{ii'ái\;~~~-/;\ '.:~~on6~ico 
l1c;lllbfé;;5'~~~¡J'1''. 
.Hombre :~d\!:sEi autorrea i iza 

' ... ·. -~; '·· . - :-. . ' .:-: .... : 

H?mh~e··.cariÍplejo 

TESIS CON 
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106 

4.2.2.1 Hombre Racional - Econ6mico: La proposici6n del 

hombre racional - econ6mico se deriva en principio de la 

Filosofía'Hedonista que argumentaba que el hombre calcula 

las acciones que van a potenciar al máximo sus propios in

tereses, comportándose entonces en consecuencia. 

Las"aportaciones de ésta doctrina respecto a los empleados 

son las siguientes: 

a) El hombre está motivado principalmente por incentivos 

econ6micos, por lo tanto, realizará aquellas actividades -

que le proporcionen el máximo progreso econ6mico. 

b) La organizaci6n controla los incentivos econ6micos, 

por lo tanto,, .:el, hombre es considerado como un ente pasivo 

:~; ::~'.t~~~*f ,¡~~~1tk!i~~.:·:::•: ::: o:::,::::. po' <anto · 
debe, i.mp~di:~:~~';cl~~H~~rferencia de. éstos en los cálculos -

raciona/~~<~·~~lJi:t~i~~:6)".'' ... 
. . . : :: ·; .... ' ->.<~-':,\;;;:1, :"'.:~·(;::o'··~·:.:·.,..r 

d)_ La··estrüctura,¡.de :1as organizaciones debe ser de tal m~ 
~. ~·: 

ne~a~:~~~~~ii¿d~n~c6~trolar los sentimientos humanos y sus 
' .; ::.:'- :·,:·.\~··. ·: ··: .. ' <·· 

rajgos impredecibles. 

Para complementar estos supuestos se pueden utilizar las -

propo-~Í.ciories de McGregor en su Teoría "X". 

La'gran:limitante de ésta teoría es que generaliza excesi

vamente, al considerar a los hombres como blancos o como -

negros sin matices intermedios. 

Las suposiciones de la Teoría Hombre Racional - Econ6mico, 

implican un contrato calculador en términos de Etzioni. 

TESIS CON 
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La organizaci6n~ompra los servicios y la obediencia del 

trabajador. y les brinda a .ciimbio ~c~~]llpensas. econ6micas y 

mediante un si~ieDI~ ~~ c~~tr~les ;~:.autoridades se protege . 

a. sí: m~·~m~····d,~~;.tJ;\i:~,hi~!'~'~X{~,;i.~ .•• ~;fn,filnieri:tos humanos; 

Lo mas importante'· de" esta,r,teoría· es el rendimiento del tr!!_· 
-' :-·-· •· ... ;-· · -_,· :~_;:t".: ·: /f~-:;_:-~::,:f'-:·.f:;\~~t ':~~,~~:t::~~;.1:;::·;.'.<~;'it/'}.:r:~:~-~~:r~if~~-~:·;~¡\'\:.J,'::.' ::' ; 

· baJ ado_r•• sin_,. imp.or.tar..::sus'•tsentimientos·-;· ni ,·e.stado_s .de áni- - . 

~·- , ';'.;'i);~i~tB~~, ,,,;.: 2; Íi: . 
'-- Estr.ategia.,D~t;:etiva;_Implicada :::'':;,:La·;o..estrategia. que surge de 

··•·• :~~:;:~)g~;~~r~1~~1~~1i~ti:'.:.:::::·:::. ·:.:::_: 
1\- PlánÜi_sar - :, .2_)•;o?a~i~iir 3JZMotivar· 4) controlar 

Si ~~.as -~ef~,~~;.8~.1;~2f·f:~,~~j~~~~r~;;~e~~~t:) es; baja, es necesa- -
rfo buscarj:uni(r~~t"T,uc:t:úrii'C:cJ6n~::de~•éinpléos o bien cambiar 

;-- ._, .: =.· .. · .· • .. : -~ .:-.:~::: :·_:;,~,t'f'.- ~:f~7z.-_: }(~*;~)~S~~;:~\tl:.~-~/·t~~.,~··\;fr1,~~.f :;·:::. 
los ::incent·ivos .y }e1:;;:_·s iste.miis\'de~,:·control para asegurar una -
· -~.'.. -. :·}.:.:.·:~.-:-\~ :.\j<· .. {;~~~'.:< {!.!:\> ~:~\,~~~:-tY~-{t~:,;Xf1:ij;'.)_~;~f/{::.:¡/· ·.:,--.._-> · 
moti vaci6ri,iade_ciiada'1C¡ue'J'ai'é:'ance' los ni veles de producci6n. 

. ':~.:. ·.: .. :· .. ,:· -_:";·:~~:,-~::.t .. :-:_.; .. (_}_:, .\t5>~._ __ }),~~:!.;~iQ~~:~_L{ ~J;i~,¿r:~n~Y:~~~~\::.~\ \ '..·-· . · 
·; En··segundoc:.lugar2;halfrá.i:que·;,}-eexaminar los sist:aias de incenti 

~i~;~:!!!~ltlf i~~~Í,:~:.:::::·:: :::::::.:. '::·:::~ 
_El '.¡jeligro,más'-gránde para una organizaci6n que opera so~-
..•.. ·-·-~::· J 

b~e .k~tos·:¡,b~·f;Ji'ados, ~s que tiende a ser un sistema auto

sa Íisfacto~io. 
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4.2.2.2 Hon' re Soc.ial: ','se:)ia ,c_omprobado por medio de es-

tudios •. que l a's' m~Ú v~C:i.ó'n~s ~~cilÍles tienen gran importa!!_ 

~~: !:f~;,§~·,:~J,~J~ti~li{1~~r:;~ ,.. i. ºº"""'••• •• _ 
. . s.er · ace.pt.ádo~,;y.<;:apreciado;,;por,:'.~"ci,miia.ñeros.: es. más fuerte e i!!! 

... po,;~~¿~~:,~;~:~tt~\~::~~i~M~¿~~S~l,¡~~1*~f:r~¿~'.i~~s. ofrecidos por la º!: 

f f j~~~~~1~°'~},1,,,~~t¡;,·,~,~,!iW\~....... . .. im ••• ,. '" 

~attiy-af~za'd~.l.'\~O~brf!;que(;~on ''completamente diferentes a -

' ::: ,·:~'".!i i~(~llf~~·-5,~i~n'1 · o<on6mico, '"º' 
a) El llloti~~d~r·}'~.~ntipal para el hombre son las necesid!!_ 

des .soÚÚ~·~<~:~e,Ú~~~·~· su \e1~d6n con los demás obtiene_ 
-·, -,.·~'",.::::·· :.:~> 

su. i<len'ü.ciad: 
. ' . 

b) El trabajador debe buscar ·el sen'titlo. bás ié:o''de.: su· Í.de.!!_ 
. - - -·.--_ .,,-~·>},: '' - : , ,' -:: 

tidad mediante las relaciones sociale~·'.d~~t'rof,fel.~mpleo. 

e). ~1-hombre responderá mejor .• a¡laf',Hf:~~~t:i~i~°''.~j~~§~~s:del._ 
grupo .compafieros que a los incentivos ':v'.~'c'ontrolei;. de la di 

recci6n. :.<;:.~·:y;,':t;~;·f~~}'St·, . -
d) En ;la medida en que el supervisor.·'puede.:;'sátfsfacer las 

· ... -... '/-:_·F:;-.<-·:rr~.> :,.;ti_-. -~.~"',:r·~;i:):.~~t:.:-::.~:.'.:;:.-:_: ;-·. · ·. · · · 
ne ces ida des sociales de sus subo5d_~ll-~dos ·e 1':):1~Tb,_l"e '. respon-

<·1 -·~1!::·-·~ :-::: - ''\}:· :·;: -¡-:~-~:>;/~-~--: .-· 
_dcrá así a la organi::ac i~n: ,, "'.'.\;'. ( '-v. 

',' • .· .,·,·:'i~ -,·:·; .. }.~<- '- ~ :.\ I~ ·.' " - :«r· ... 
- ,-·,·.:··:'.>., 

Estrategia Directiva I;npii'¿·~d;:¡: De· a~~e'rdo a éstos post u-
• • • • - ' -·~ ~.: '.. : : • - • :: ¡¡' :: 

lados; la estráteiiá lle dirección 'será completamente dife-

rente'a la estrategia del hombre racional - económico. 
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Ei:i primer_lugar~ estos pC>~tulados del hombre social exigen 

que el di~e~~or[~r.~.ste; ro'ás·;~t~nci6n a las necesidades de -

. ::·,:;;;~~~;t;i~E~if ;,~i~~#,~1\~¡~i~Lp.re~cupme por lo• "°" 
timientos'tde·:"los<•.tr.ab'ajaaores'"•!.'.su::s'entidd de pertenencia -

~.~l·~f;i~mt?il1~í·~tíJ~V1ti~~.n' 01 control•· -
:En tercer.•;li&ª:r··;1,e~j¡n,e~e~~rigf9ue<.el• directivo se preocupe 

=~~r;t~i~J,t;i~!~~:J~i~J~~if~'~t~ por lo• incentive> 1n-
r_.en: cuar,to;;;.lugar;:::e.l,•·papel.d~·un directivo va desde la --

_. ), ·>._: -~~;:;;:·~:') ~:-~,~·::::'·J'i~·:.:~ . .:,:~ .. ,~·:·~:1~::.:,-:..:;:~~:~-:~_':].)\? '\, :· :. :'. ,., 
planificaci6ri;':C'é:irg'ani::'acióri,: motivación y control, hasta -
::, <.<·_:< ··_:::.:·._~;.;/,.~g~:;:-,::·:':.~~~~;}~·;5;!~ft'.:~~2)~\-:. ' 
actuar.-.como •inte'rmedia·rio entre él hombre y la dirección y 

• ~::1l:~.:~i 1~~~l~f~i~, ·::p::::::·::·:u: ::·::::::::: •: 
recónC>~da'5~1)~;Tft~nc'ia de necesidades diferentes a las --

~_,. __ : <>:·· :· ·.·,::·--.' =·' ·, ~-
econ6m'i'cas' :. i} ...• 

: ' _ ... i: > ~-.:~~ .• .. ·: 
s~ · 2C>no'ci;;;icii'tC>;: de . las· necesidades sociales, abre la puer-

E:t;~{~{~~i~~i~;l ;:::::::::~:::::; ::::::::::::: ~º::::: 
medio 'de •estü.dios·.:s·e ha observado que si los trabajadores 

:: .:::J:~:~~~~~~J=i r;: .!:::::·:: · .:.::: :::·:· :º: · ::: . ::: , 
vos de la:~~:¡~¿~}~h.'y así ellos satisfacerán sus necesid,!! 

des sociales ~~~~ -;~ expensas de la direcciónr----'FE-.-

8
-
1
-
8
--C-Q_N_. __ _ 

FALLA D~ ORIGEN 
'--------------------------------------------·-------~-
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Si la dirrccl6n satisf~ce. las necesidade~ sociales de los_ 

trabaja~or..s, -hará;: que .:éstos. se sientan· moralmente implic_!! 

dos con h vrga;,iz~ci6~ /: 'sus ;,bj~tivos. 
- . ' 

' -. ' . . 
. . 

4.2.2.3 Hoínbre'_quese Autorrealiza: Esta teoría abarca -

un as¡uict.o. muy: importante de -la conducta del hombre en el 

senci .. d~-;u'.Oa organizaci6n. Un empleado busc:i, en efecto, no 

solo• una paga (Teoría del Hombre Econ6mico), y tampoco ex

clusivamente la satisfacci6n de ciertas necesidades socia-

les (Teoría del Hombre Social), sino que intenta a través 

de su trabaj? realizirse a sí mismo en un puesto de traba

jo que satisfa~e>sujserii{miento de autoestima. 

Los princÚ¡¡·,;5 -~'~·e;/ifo'.¡;ericuentran implicados en la natural!_ 
-- . _; · ::.:~:,,~fi~~v~:::- .. ~: ~>:!:l:;,:,·:~:·-·-~<-p·~ .. ~,,~.: -. --.:·-. _ > 

za del ·hoinbre·~·::I_os;\podemos:,mericionar de la siguiente mane-

ra: _.··. ' :, '·:.<'}¡~,";¡o;¡·<~,~~1;fü~t·:_:>;:~~; ·> ... -.. : . ,··.-
a) ~od~ seT''hu~!lfºc;H·e~e·c:div~~-s~~"~e:cesidades, que se di-

vide~; ~-.~i~f ~f '.~~'.~i-~~~~~f X:~~'.f~~~'.iÍ,~~~~;.~--¡'~?.· una jera rqu 1a : 
1. - '!'lecesidadés ;de;~süpervi véni::'ia í'ifse'guridad y protecc i6n 

2. - ,Ne~eÚ'd~~-es·;~~¿_iái~~ y ~~;·:~~~.--.·~'.~lencia a un grupo 
\' - - -

3. - Nec'esidades' de autoestima:Y~ s~Ú~facci6n del ego 

-L ~ Necesidades. de autodo.:i;inio :ei 'illd~pendencia 
'' 

s.- ·Necesidades de autorrea1Ízaci6n en el sentido <le un --

uso máximo de todos sus recursos. 

En la medida en que las necesidades de un nivel inferior -

quedan satisfechas, se ponen en marcha algunas motivacio--

nes de mas alto nivel. 

TitSlS CON ' 
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b) El hombre intenta comportarse de una manera madura en 

el empleo'. ,E~to significa 'cierta autonomía e independen- -. 
'¡_! 

cfa .~ll ·.~l~trabaj'o, adopci6n ··~e·pe5spectivas a largo plazo,· 

~~s~~.r~,M,~'.~~,·~~~~~i~~a,:de.f::·:>'·,·.~~g~~des .especiales,. y tina m~ 
yor •flex'ib'üida'd: eii", su· 'adapta"c'l6ri':de" las circunstancias . 

.. ··~~).·. ~~~·::;~~;~~~~;i~~).,i~F.f~di~:.~~t~JJ~~tl~:~.~~.t~s· e•xternám~nt~ p~e~ 
'• d~·n' amémaz·ar.':·a: ... 1a·~·p·ersona..;y/_é.reducirla<a• .. un; ajuste menos ma 

'~<: ~· '..>':_.;_:~ :X!/~·::;·.~,~-('.~<.::_Z{,:.:\~~~:;:;;~\:;~}\ J{~;;1~~i:+~·-%:~;:-:~f:;/~;i~~{~~~~·ff,;.'.:: ::~ :(·· -> ~:'. :_ -
duro;·:y¡,ya·:no;.~se::•p_iieda'¿;enc.ontr..ar~'autocont.rolada y automoti-

J~d ~• :;. ····~·:~.;··:0~'.:).'.;i.~~§:r~rc1~t:.~~;,~Jii~~.:··;;J{}~rB1~;~~c·· •,• •• . .·· . 
d) .:··si .se'.;•le'.\da."al\C:,trabajador:;,1a;;posib1lidad" de su auto--·-· 

~:. :. '':_:- ';:<:>.· :~-1~:-_~: '.:~_i\\'._· __ {1~;~~.:~t:f~\~~J;'i~~~~:~~(.~~~:~~tf?J·.·:t~~t~-- '~:-~~:-; ~< 
irealiz,áci6n',~)r\~~;trendiniieiitá'.~fi~'az .en la organizaci6n, -

::.h::bt:~:~~~ill~f{~•~ie m objeUm eon lo•. 

Estrategia Dire~~i~a ,;1in~l,ic·f~ª :: Si el .directivo tiene op! 

nione~ si~~¡l;~:Y)¿~~~~~&~i~.i~~.~:~~6~ que acabamos de mencionar, 
la <;>s'trátegia.O:é¡ué·,;ú~t.Hizará'i':será 'similar a la de la Teoría 

-:' . ~:~.::·_: _ -... > .·· ::.~\\:I;:~~~;:~g~~;~~}~;:;~~-~?~:'.·~·{{~{~·.:~t-~X:·: ·:.~; ;. - . - . . 
del hombre: .. soc1al';·:~p.er0Sc.on:,.algunos aspectos adicionales·. 

-_,: · / · ;: __ '._'. :?;. \·-.·:.' "1;:=~-'. ·':> .'.~;;rr?::}:~r~~{/:~~]~~b~-:~ :~ -~~~~: '.-.'.~::i:~ , ~ -: • 
Se preoctipá'rá";porqúe\la).tin:e·a del empleado sea s ignificat! 

.- . , . · · · · ~~.<.-.,··::.·~~:-,::~_·-;J~~~Si:\\}'f~/F~:t~t~_":~·;;~l:S_ "·:::-_ 
va y apasionan.t·e::,,C:;-,;,EF.'problema es que el empleado pueda e!!. 

, ·; ·::: .;· --~·;:·:;'.i-iúV~:{~~;\:~-~)¡f'.f!·;~~-:_:¿f~:,(::~- ... ;~: .. ·:_ -, ... -
cont~ar ~n;~;''.'tra~ájo)~n.significado que le de un sentido 

. ;:}E!'.~};~,:~~~~~::::::.::., .. :::,:::: ::· .:.:,::·~: 
tnlizador. en vez de ser simplemente un agente de control. 

Las implicaciones que se derivan de estos postulados en --

rrES\S CON . -\ 
y hl1LA D~ ORlGfilU 
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; -. -·,·~ - : ; . ' . . ' ' 

c:uanto a interrelaci6n ps_icol6_gica son importantes. 

La interrel~é:/6n ps:i.~ol~;gi.~:!i implica · ~l; ... inter_cambio ·de• re-

:,:::::\f f.º°'.i~i~~ii~f~~·~&~~··@~.:iz2;¡~;(:;;'.r•:•.1 ren, 
Es ta teor íá., iinpHcafeI•'~iií t er.camb'.iCi;:. de C::oporturi1dadc s:,-.de o b-

l::::,fr:fü~::·¡~~iiJ~:~~!J:\tW~~liWi.1~t. ¡t•. ''' 
El empleado: ej erceri(mefor_.:4·sú·· .'ls.' ·se:;\}e.-é'ccincede•-, 

>-. < :: ::· ·:·_:-,_>:'~::_.:.;; ~'.;'.'-:.~,~\;~;¡¡/~~~:-~.S<~tt!i;/~Yt;~ :~-,~~~---:~;. ~'.,Yf);, :.:-:::'., ':- ~) 
cierta .autono1Día:}para:i·:reali"z'á ,,. •' mientras. que•·e1 ~ 

• , . ·¡: ·. . ::': . :'? ,~ _ :);':) ¡~: ·-:J;~:~I~~:~1'~"~%~~:í2.~t!i!·~.,:?ff~~i:fff~{:.~~·~l~~:·~~s:;i\ .?, ~'.-~:~:-<: :: ; :~ :_.:- .·· · .J: 
direct 1 vo.:.t:i:ene·_;qu~;·. abandonar,¡i:a'l · as_;;; . .-. ·'" ei;.rogat i v·as~ 

::::::~¡~~f f f~i~(~1~~~~f ¡K~if illi~if~i1::: 
pertar.~la:; mot ivac i6n )'¡º·:a· .·ser:,in tríns·ecat:• ( e·n':'.é.1':0senti<lo }:td~ 

·:· ·_,_ ~ '{<:_~··.·:~·/ . ."i-<;/(:-~ ·~/:· · /·~~. :~:.!·_~}->:!•/: :.-·!--1);>·~º~:~;2~~:~:fA;:":;g~~'.T;/:~Vi~}.:t~~:;:.:::~·.:1~:·,~.é, :,·/¡ · _ .. : ._ 
que. 1:1;, OJ:'.ganizad6n.,pr,oporcioiia,.·fa's::_1:opo:r,tunidades 'ilúfi ~ :i. é_!! 

. • . . . - ,. ~ ~::, . : .-.. º · • · ·~ :'_-';: ~: -_;·{·:-;_":~~f?t:{.;t~);.~--~~~~w~~:~.~~~~);;:~?h:;>;:\:·',~·.- .--.-
tes. a;~los'~empl~ll'dci·5~; co"n sus· motivac1ones·•va• existentes . -

pará ·.di~ qúe~e~.·p~1arÚacios;. liacia· i~-~ :.1,~:ff~;.~,'.~~,'.·de~ i~---~;&.!! 
\ - . :·~· " 

nizaci6n):,. , 

4. 2. 2;_4 ·Hombre complejo:. 
'· ·-_·- ,' 

compl~j_o_ que e.l que se. halla inipÜcado::~n :Íos, conceptos de 

hombré .·r~~io~al - econ6mico, hombre social ;.-·'.~ombrc que se 

autorreal·iza. No es s6lo más complej ~·:en .. t'.é"rininos de nec~ 

sidades y po~encialidades, sino que Jificre de los demás -

~n cuanto a la estructura de su propia complejidad. 

Cada v~z tiende a ser mucho más dificil generalizar a los 

seres humanos,.ya que tanto la so~iedad como las organiza-
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cienes, van siendci más. complejas y diferentes entre sí. 

El hombre .. ad~~ás),d~>s~r{(sujetp d,e una .serie de necesidades 

de tipo '. ~é:ciri6m:i.'bo,. soci'~l ·y 'de. at.Ítorreali zaciisn' es uÍl: ser 
<·- .. ;·:-/_'._~,·~ .. ·::.«·.~">, .. ~:~;.• .. f't>--'.-~<~;·_:;_;·-~-~·;,./:··,:.'.>·:·.>·'.·';· :· __ -:_<· . . .- _·. . ·. ··_ <·: -:_/ ·, ,• 

compl~j ~}en;e}:';cúa~)irit~.rvi~ne.n/todos estos . factores' ,pero 

:::, :;:;~,j~:~~:f !~:f f ~;t:::: ... di,lmio•••~·~i~;¡•:f ?·~·-• .. 
La.· parteierrntiírlse~fjdel1f:m~cho .~m~i~n.te,: '.~~·.· ~i ?J~~~~zaci_ón 

::1;":~ ~~-~~:~rif !f ~~iJ~~!i~~~~~,~f~~~ii~~~~t~;r;-
_-ci tras;' •.todo :•el'lo'•'depen'de:-defTa;'J estra te'g'ia:~· rgani za~ - . · 

'.fa1:.r,!?,~f ll~lf li~~;~1;:;;rt~~Mr&f ,-;~~:~uo-. 
·_· tn: del.,• homh re_:¡depend.e;;del'i;med1,o~,:amb1ente:;y:{:por;, ,so':hay ,que 

. Pª.r ti r :~~t~:~·--~-f 1i'.J.~~~-~~~Jf ¡;·~~~W~:-tR~~~et~[~-~~;I-~i~'.:~:Wt;·f r~ I~ ci~ 
nes; más·:quE-'::·una.;~simple -,fuente:motiva'cionB;l. , 

- ... ·: '._ - . -~~-;_'?,_ -'/_:~-:::,~",: ~,~~:x~·~:/~~r.::·~r~H~~~~~2~:{:~\~!~~-,.;¡~-~ '._:\~~,~: ,~~~!·T~r.~~~~:;.:~·:·{?~·-\:~~;~-,;- _;::;.'-.~.:.~'.j _, \·) . ::: ,;tr: t' o ~'~J'_' n·u•d'" cmon º.~~~ar•,, 'co '°"' ~· '"ª ::: 

de mome!!. 

·i:,r El honíb're 
:;. :_ ' : : ·:. ~ . .-: :,_ «· 

puede apr.ender;'{.nuevils'.:'moti,vac1one's ;:)poré:'lO •tanto la in te- -
' .. : :" ·"'. '. ·.' _:, ;~ _: t· ·: -~ --:---.. ~:1~ ;¡¡ :;j-·1~.:·:·~-+~~):~~~.~}~;:~.· \;¿!~~?;1{;!~~f·~::~~~~~:-'.~:.~J\'.:-~ ~{~?;.~:<::}? :~ ~\.:·. : : . ·. . 

racc.ión· psic°'lógica'~Bu~\.~e:i~o•li~¡én:?;;la".<;CJT'tªni zación y ~ 1, -

~~ ~Í ·~-~;~~}~-~~~~~~~-.JdI:'J::{'~'~·~~~~t~r~~~;;t~ja ·entre las nec~ 
sidades •ini'Ci~·i:~~'..'•y:·.las' E!xperiendas de la organización. 

el t.as difcrent'cs,_mo_tivnciones del ser humano pueden di·---

vcrger. En una organizaci6n formal, la persona podrá sa--

• 
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tisfacer sus n_ece:sidades esenciales; y la_s· de autorrealiz!!_ 

ci6n en organizaciones. informales.· ·" 

d)~·ri~ aé:ue~do r:s~s>J()~.i~~~i·~~es, ~· ~apac:idades el hombre 

respond~rá ala<~ife~~n\e~;:-~t~~te'gi~'s directivas, pero -

,::,::~::~<¡:~J?~i:i,~!·i~~;:f i ~~::'::~::' ::: ':.:::,:::do 
·. Estrategi.~/:n,irec~_~va~~Im:plié.ada:, Si .. los. postulados ·anterio-

·. ·. :F~t~~~i!~if f~~¡~~!~~I~~':::;::~::::~.:~::::·:. :~.:: -
· ~~~~~:~!:lll~lll~~~,t·:;~:::~~~::,:i~~Jf ~r1:~~( 
... En: s_egundo/lugil r;•;·:c~debera ,;s·er.~,flexib le~· ·en•~cua:n to<a.;:su,.p_ro ~ 
-, -·, ··- -·:<~·:<>~:~1\,_::, -\~·~-~,~-:~i:~::~~-~-~N:~~!J.~:~i:~~'tft;~~~:;~;\7~'.:;~.t-~'-~-:~~:.::\: ,_;,. /:--:'. _,:.<-_/;. :_:~: .. :~~~:~r~~:!i,~f.~~~.-~\:'r~r_/¡:~~'·:·~- ~· ~: 

... ::p,i:~,. co,nd.uc ta'.·;'~:0ES•tnl!_ce.s·a_r,:i.o:,;menc1.ona r•_qu~~ cua lcj~1,e,ra•-.de ·e~. 

;:!~tf ~t~ii1~líi~~if~1~t(iíii~1~f !f ~:~::,:· 
C9~ ~r:~r~i:a: per~~J}~i:tari to, ',ser.':';!1efJ'ca0~~s·,; en,~;OtJ'.O . instan te· 

y'. co11/ otro emp,iead,o, di fer.en te'.~/ •>/ < , ,· :> :~ 
. . '::,:·' ,.:,,:~: 

¡-· 'i; ·~,· '\ ' ; 

4.-.2 ,3 Reducci6n de la Varia~i.ti~~~. Humana•. - Toda organi -

Adaptac~6n de: Katz o. y Kahn R. L.; Op. cit. pags. 223 a 

230. 
TESIS CON 

FALLA DE: OFJGE.N 
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•'. ' ·-

' . . . 
. · ..... ,· 

-,_. ~ >-- . ·- ... 

ci6n se enfreritíl'-a la-'.~~re'a de r~ducir -~~ -ai~t1I1. ni_odo la ~.!!. 
rÍ.ab i1 id ad, in~~ta~if~da~: y: e~;riritan~ i~¡ci-,1~ .:~?s • actos hu-

m~nos e iridi~icÍuÍÍÍ~~~ :•' -.)\: ::~:; •····: ':' · · '·:. · · 

Dentro ·de'·la<~i~~n'ii~di6n' ;~~ ;iiii{~~b;:¡. '¡¿;_"~j;~;~;fu~:~~ -d~r;-un --
~ · .. ..>-·Y- /'">. ... :-~::~~J)'.·r~;~;f/~·;~;:·;}·.~;;:·~'":,:·. ·. ;'. ~.::_:.\\.:;·:-~t-.::~~~~5: · :.' ,,:t~-,~-· ·· ::···.~~:<;·_~··\ :( ·~r: 

modo __ en•_ que;:;ngi).o_·;h_ar;ían:· fue.ra,;.,de,;. ella: · 
· - · ··- ,_<.--· .. -.r'.-~·,_~- ~:.~~;:1_·);:~:::·~~-'~.:?~:r~---'.~·::\5:~:.<~·.( ~ .. /,' ·.:.<:./:'<:.:2:_:~:; .· · > -.. > ··: En sus: ·,rel-acione:s_--,:interpersonales'•adoptari ciertos modales·. 

.. ·· .~,,_:_·':'.~_?"i5{ .. ~\~ff;·:::~(;:~~'.'.:·:"~\i.'".·--.-~~;-_: -·:·" .. :· :.·.:··_ ... , ,._ :'" : .. -., ·.' . 
y gcst~:;:;;úe;,n?,rma~ifie~tan e.n otros ámbitos; pero, sobre 

:::¡~c~~~~ti~~!~i~í;rJ;:::~::::::. ~:::·: ,:·,:,:~: :: : 
la. miSin'a :'¡:ié~iona·; cuan~o se encuentra fuera de ella. 

, ·,,. « ... ·-'·. -::<: .;:~·:· :(,/:\}x:.,~·~:~<·<?;.:;v,.::'.\ 
Se gán: se .:van;,;\ioi~iénd6" más complejas las organizaciones, -

... ·. ~'>>;:;f::·{-.y<f;~~-:>~~~:1~1:~~1:-.:\~~\i}··:-;,. __ -_: -
da Jo·-J.,re,;;1Jl~ad.(),'Si\JJ:1:1!'í,}nayor divis16n del trabajo y especia-· 

·;;}~!j~if ~if~:;¡~f~º:;::::: ::·::::::, ~·:.::,:::::·:. 
cons1st'e ·en .:una:::serie.i:de1.\conductas que deben llevarse a C!!_ 

bo - ·r,:.~ ~·i;ir;;j~~t~'!t~$~:_-:r~~~:'.i~;>.1;r; ..... ,'·-_· 
'La: soluc'i6ri<oriani'zaéi'on'at·«'dominante, que puede darse al -

: .... __ -· __ : · ... \ ?'.~'-·?f-}:.::3fa\:~ ::~:~;?~t ~-~0~i{~JE~\~;~;::P~~:::~-~~~ ·--~ : ;· :. , . 
'problemá 'de'.,::_iogr·ar-::ü~áJ,e'.fré,µc:i6n confiable es promulgar y 

apli~a?::.'+;·~t~~,\ :~:~H~~~~;~f[:~,? . . 
Los faé:tores:iq -infli.íyenfa::;1a· _.conducta humana en una org.!!. 

nizaci6~p~~;=,;; . Ñ?~r~r:.v'.:/1t'r: 
1. - Desempef¡an·:·',ºf};pa~~l¡s: organi zacionales gente y no ar-

:• ::::r:.:~~~~~~?~~t:: ,::::::.:. ,:::::.: ·:: :, :: .::: r::· 
la ejécud.6nc'd~l- papel que desempeña. 

TESIS CóN 
FALLA DE ORIGEN 
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2.- La·organizaci6n no domina toda la vida de la persona -

El. individuo no solo tiene las relaciones de su trabajo, -
. \ 
sino las,dc su familia, sus amigos, sus aficiones y compr2 

misos muy distintos de aquel de su papel organizacional, -

en otras palabras, su compromiso con la organizaci6n es --

fragmentario, no total . 

. Debido a la variabilidad básica de los seres humanos, su -

reemplazo en la organizaci6n, no solo significa que el nu~ 

vo empleado deba ajustarse, sino que en cierto grado deben 

hacerlo todos los que interactúan con él dentro de la mis-

ma. 

3.- Las organizaciones funcionan en un ámbito cambiante, -

se encuentran en un estado constante de redefinici6n y es

t& dedicada a un proceso infinito Je adaptaci9n; proceso -

que a su ve.z garantiza el producto que justifica la existe!!. 

cia de la organizaci6n para asegurar la ejccuci6n del pa-

pel; es hacer explicitas las demandas del mismo y que sea 

ley organizacional el cumplir tales demandas, pero tal so·

luci6n plantea nuevos problemas: 

- ¿Porqué habrán de volverse las personas miembros de la 

organizaci6n y sujetarse a tales leyes? 

- ¿Qué hacer si no las obedecen? 

En las organizaciones se ha legitimado la influencia del -

supervisor sobre el subordinado, se le ha hecho ley organl 

zacional y se dice entonces que el supervisor tiene poder 

legítimo s6lo en virtud del puesto que ocupa. 

TESIS CON 
FALLA DE OPJGEN 



117 

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 organizació1fi,su 

supervisor da por hecho que el subordinado entiende y aceE 

ta la autoridad de él, aunque nadie ga~antiza que quienes 

la aceptan cumplirán en toda ocasión los requerimientos de 

sus papeles. 

El poder legítimo del supervisor, el poder del papel, se -

encuentra siempre respaldado por el poder de recompensar y 

castigar, es decir, la estructura de autoridad se apoya en 

un sistema-de recompensa y castigos. 

Es común. que las empresas recompensen el cumplimiento eje_!!! 

plar de los requerimientos del papel mediant~primas pagos 

deince~iivos, privilegios especiales y reconocimiento, 
_., ~·· ·. . 

que no.;iienc ~ada que hacer con el sueldo base. 

La ins:u~;;rdinaci6n, al negarse a aceptar la influencia le

gítima, es causa justificable de castigo y, si sC; insiste .en 

ella la expulsión. 

No se puede concebir una ley que no haya establecido algu

na consecuencia para quien.es la violan o alguna ventaja P.!!. 

ra quienes la obedezcan. 

La organización 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 la ejecución del 

papel, así se legitimizan ciertos tipos y canales de in--

fluencia y se establecen entre papeles ciertas relaciones 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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icgítimas <kl po,der o auto.ridad. Es clara la necesidad de 

autoridad e~ l~s organizaciones humanas y el desarrollo de 

una estructura de poder para alcanzar los objetivos de la 

organizaci6n. 

4 ~ .. 3 Formas de Autoridad *. - Weber, habl6 en una perspec

~iva hist6rica, en relaci6n a las formas de autoridad, al 

indicar, c6mo las estructuras burocráticas modernas han d~ 

sarrollado una estructura funcional de autoridad de tipo -

racional legal, lo que contrasta con el sistema feudal, en 

la que se daba una autoridad de status tradicional y la C! 

rismática de obedecer caudillos. 

En el sistema de autoridad tradicional (Feudal) la gente -

no obedece reglas sino directivas, de una persona con alta 

posici6n de autoridad por lo regular heredada (es lo que · 

Weber llam6 autoridad tradicional); en este sistema por lo 

regular ocurren pocos cambios. 

En la autoridad carismática, surgen las cualidades mágicas 

de líder, que a lo largo del tiempo, el mismo carisma cae 

en el tradicionalismo; en esta forma de autoridad el líder 

designa a su sucesor o lo impone. 

En la autoridad de tipo legal, solo se rinde obediencia 

a la ley. Weber esquematiza las características de éste 

tipo de autoridad en la siguiente forma: 

*Adaptaci6n de: Katz D. y Kahn R. L.; Op. cit. pags. 230 a 

245. TESIS CON 
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.. ii9 . 
'·:.-,:.>'· - ·---;_·-~. 

a) Una organiz.ación. ~~j e.t.~ ~ re.glas· 

b) Atmósfera de~'cdmpC:~enfÍa~ .simcfones, división del trab_! 

: ; : ·:::::l~i:~~~t~~~~if ;;~:i'!~::~:::~:·:.~,::·:,::, .. , 
e) S~p~ra~:Í6~ de bienes organiiacionales y dependencia del 

'e.mpl'eado 

f) El puesto lo constituyen las reglas, normas, y procedi

mientos administrativos. 

El análisis de Weber subraya la ambigüedad de los papeles 

en sistemas que hacen hincapié en la autoridad tradicional 

y cari~mática en contra de su especifidad funcional en las 

_estructura~ r_acionales legales y ejemplificadas estasen la 

nioderna'b';Jroc·racia de las empresas industriales. 

Hay ~nf~~~~~to en que el análisis clásico de Weber, cambia 

tem~s que ·'requieren un análisis por separado, éstos temas 

son: El incluir el ordenamiento je~árquico de puestos como 

característica que define a la autoridad racional-legali -

el requerimiento organizacional básico estriba en la con-

fiable ejecuci6n del papel, para asegurar la ejecución; -

una soluci6n a este problema es el apareamiento de iguales, 

o sea que cada miembro del grupo es a la vez supervisor y 

supervisado. 

Algunos de estos problemas quedan resueltos convenienteme~ 

te a través de la pirámide de autoridad convencional, esto 

es crear un puesto nuevo, supervisor de supervisores. 
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La proliferaci6n de niveles de supervisi6n con el prop6si

to de reducir il riesgo de fracaso en la ejecuci6n agrava 

un problema inherente a toda actividad de supervisi6n: La 

Eficiencia. 

Las:organizaciones intentan aumentar la eficiencia de la -

· .:supervisi6n agrupando papeles concomitantes que sean simi

·\~:;~~ en sus requerimientos o se relacionen mucho por sus_ 

·:fu·n~i~nes, esto es, se pondrá un supervisor, cada veinte -

obreros que manejen máquinas iguales. 

La pirámide es resultado de esa prol ife.raci6n de niveles -

de vigilancia que buscan reducir el riesgo de ~racasos en 

la ejecucí6n, así como un esfuerzo concomitante por redu:

cir al mínimo los costos de supervisi6n, prescribiendo pa

·~ª cada puesto de la misma el tramo de control más amplio 

posible. 

Est(Lda lugar a. otra alternativa, que es la democrática. 

'E~~~ ;¡.~esarrolla más fuerte en el gobierno y en las or-

' g~nf~~~i~tles de voluntarios; los subsistemas de la organi-

z~ci6n ·democr4tica son iguales a lo• Je la jerarquía, solo 

se diferencian en el sistema gerencial y especificamente -

en la estructura de autoridad. 

La pirámide de la organizaci6n jerárquica representa una -

funci6n de status, prestigio, recompensa, y poder. Dada -

su naturaleza, es característica el aumento de poder, en -

cada nivel de la jerarquía. 

En la organizaci6n democrática es característicamente di--
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fcrcnte la distribuci6n de poder respecto a ci~rtos tipos 

de i:leci ~i~nes, pues .s'e comparten estas dltimas entre micm-
' ,,. -:,: ' ,.,. 

bros cie·un c:'~~r~~pÍ)Íítico: La separaci6n entre p
0

oder_ lEl~ 

¡¡¡¡¡¡¡¡¡1¡llf f !:~~:~~:;:¡~~n~:~::;~:;~i~;;;:~:~::;: ~ 
:::,-·~".>'; ·:-);:.f/·\\'.\{;;:\ri~~~~~-~x~:~'_-::-~-·, · _ 

Hay '.hi,p6tésis¿:uf.l_ ~ugieren que el sistema j ertirquico fun- -

• cio~a.:d!ffr;i,~~fJ;&fa~;.ª la supervivenda y la eficiencia. 

Las· ve~ta/~~(~:e:~,'1~a :str~1ctura · org.anizacional democrática -

.· i~~~~~iíiJl!l&t::1i1¡1;~~~~~;~:::~. :~::;;;::: 
c i6n organi =ac"i onal:;·Sde,i;modO.-" que·1éentonces, recibir y usar 

·' : -)--' ~---:"_:, _:'~-;: ,~~:;~\':. \:~:~--~~!~'tf~~,,i~t~":y~;~i~t1i:~~~:\;1~<R~:i~·:·i:~.i-·; __ , 
bien toda· ·1 a. iri.fq riiiiici.~n}tli~poií'ible. relacionada con tales 

cambi~~- y :_s¿•rJ.~~~·~~\~1;'1~~~%1~i;~(~ti'~J:ieren gran valor. 

. · · ·. :.~~;:¡1~~!-~w~1~~~);,p~§J: · . . . .· 
4.3.l Ejercicio,;de,:··l·a.!,•Autoridad.- Si se piensa en crear 

una orga~i_pgtiffe~f:·:1~~-~~11~i;r5]¡1~~marcha, se dá la divisi6n -

del trabajo;:;"p"un.to:i,;'.de\'supervisi6n, se definen prop6sitos. 
. .- · · , . ,_. J;,'·¡~-~~ ~f;~,:·ff;}{':~.'~~~~~'.Y~~~g:;\·:.'.:'f {!~,);~; -·. . 

La supervis16n.~1n.~t,:r~y.~··comunica y corrige, en pocas pal!!_ 

brÚ~ s~ ej~;~,~~~~j~;N~tt~~~"~: Esta progresi6n de relaciones_ 
• ~:. •'<1 

del papel ::resuÚante ·c.onsti~uye la estructura de autori- - -

dad,· q~e_ per~ite una serie sumamente selecta y especiali=.!!_ 
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da de transacciones de influencia. entre los miembros; la -

<;>rganizaci6n dice)_qué--personas se dedicarán a _qué transac

. cienes, se cs~~~i_f·r~~' l~~};rel.'~~i.~nes de s~p~~visor-subord_!. 
nados, de ta 1 mbdo:/Cliif?ada'--pel'~º~ª ,tenga· un• s~pervisor, 

::::::::::.:::~:~~~i~~~!t~~i~g~~¡:1i~il~~1~~¡1~;:11:ri-
trans i ti va-asimétrica~ -es -en ·un ni vel';•si.u:esiyo\feni.'la '.;j erar 

quía en do~d; --~~ ,'~~~-6' t'i~rie '~~~o~"i~~<~)[i~~~~"~'.}~~'ff;~l~"~i~~ i~ ~ 
mediato inÚ~i-Ór :.·!úno' ~obre ;~ódÓ~ \~g~i!f;Í~i$~'.~g~ffiJ~¿;fó~~s . 

. - ' .. :~ >>: .'·~ .... '.-.. -'. • -- :.~: :·. ·.-- · .. ··<- ·;"·e . ~ ,;·-,.-:· .:.:-:. ,·>. ,··>t{:':.'~}~.:~(·t~~f::~,':~;~1~~l:/!}~~¡ .-, <;~~~- ~~:·· -·<!,'.~ > ~,' .-· ' 

De este modo,-· la organizaci6n':'-formal•',,y;~j c_rárqu_ica-.•es t ipula 

:::::n:::.:~:::~::.:::::,:::• 1.~;i~f it~til~DJ~~~;::·~·· 
transacciones de influencia''. c¡úe.'hay;'-eií};la--;;orgáñi.::ac i6n. 

~::.: ::::·:::·:::.::,~:f' ii~¡f ~.~ ~·~·:~~:~~f~t!~:~~: ·::,:· 
cifica la amplitud_ de,i contenido ~ye; del:>efá, _ser' considerado 

de 6ste modo. 

4.4 Influencii.-

otra_ condic:i6·n'/ ,_ 
-.¡·::" . . 

No todo. intento' d;.;, ihflti'ir;ti~ne buen 6xi to en producir el 

efecto que ,5f:-.;b'ti;é:;~~;;': Qtii:iá el efecto sea el que se inten

ta; quizá .lo;:~~~esto de lo buscado, o quizá nada en absol!:!_ 

to. 
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" 

Tres conceptos d.érivados .de .esta :Y que .'hacen. hi'llcapié en -

ciertos rasgos dist:int.i vbs, qiie';ha:y entre. los actos· de in- -

fluencia · .. son.:·· é 1 ~ontr~1. J'~~:l" y;a'uí:oridad •. 

:::•:;:,• }~il!l~~li1i~!~~tjtª!!~f :;;Ji::.:: '::'::n-
a 1 guna',' cues't'i6n',i:'u'n~í>;·.pers6na\.)'t'ien'e:;'infl u'enci'a. sobre otra • 

. ' - ·,,-:<~-,-. >t~·-.«_~'}~:~:::0~~~\:~~;:,~:~:·~f~;:~-~1.t: ::~~z:i~!:~t-:•t\~~0·_~:i<'.~::'-;;:}~:¡:~·.,s-:::'..:.~. '. t:.:, .;/ :: ¡· .·: : 

ésta te~dr;~~f~f:~~ays~f~ .. ~.i~n~e·~pa~a que \se•.complete el ci--

:::.::~~?~~tit~f f ~lf !'lliif i%Yi!f~~::;,:·, el:minari 
Poder:, Se. re.f iere ,;.·a\'actosi;.poten·cial·e·s'.1.y,;:no :.a';·tr·ansaccio.: .. -

:.;-~--~ :,/~~-~ ... ;i.' ~~~~·.:,:.¡:)/ }\:;~1>tE:;-:;¡.~·::~~rn1;,:\i~?:~\·tV~~~;~~~~~'~:{/~~~:;~:;:_:_~~::;; L{~::C}.<_(}· ~'·:~~(~ :·: ·. ~.:,.::· : · , 
n.es. qué· réal'rnente,ie'stán'Xocurrieri'do .;;,:12;se1.:;•trata·:,de/1a;, capnci 

dad Pª1ª .~}~~~~? ~~;-~R~-~~;+~Ji'f~:;~~~~~~~~~:~j,~~~~;~X'.~~~{~~,·~iJ~~~do e: 
medios\qu~ -~bli~an ~:~;,'1~ 'ob•e~ienc~a·.·-.:--'. ·:;;, .... 

:~'::'tf :L1;:!~r~~It1~~~~f ~N~~j~t%~~:~.'::•::.· .:::u::::! 
soc~al organizada:, ·S~ Jrata\'cie -~n poder legal y socialme!! 

te . acept~do. 

i'ESlS CON 
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CAPITULO V 

cr.so PRACTICO 

· 5. 1. Hip6tesis. - ·El ·.ser humano, por .·su: propia ~atÜr leza. se 

desenvue1ve .. en cii.ferentes .sociedades .Pa·ra:, sa·tis't-a.ce:r ._sus r.ec~ 

sidades .• Con'for~e ,io va re~lizando' se va convi~ti.endo. en un -
. ,. ··:··- ... · .. -_-

ser m1is satisfecho y .. m1is. ef.i.ciente 'Y prodÜcH vo. para · 1a soci.!'! 

dad a la que pertenece. 

S.2.- Objetivos: 

: • 2. 1. Con la hipOtésis plant.eada· se trata de demostrar que -

el ser humano. ~d~:nti.¡:lc;·~·. ~ ·lé' :· ()r~~nizaci6n como el medio para 

satisface;, su'~:.n~6e's'.i.d~d~~:/ y ,q~e ,requiere de adaptarse a --

ciertas. paú tas·:;cie.··conciuct~i:f1ecesaiias para lograr una mayor -

efe6ti"id~,~.;¿.;·::.:~¡v:;f:i~>·t,~Yi'·L~··· · 

5. 2. 2 ... Se:-. busca 'asimismci.';':i,identificar los tipos de orienta---

:::::~s:~~rE1fti~!~ti~=::~:.:::::::::::::::::::::,:•:: 
. ' '' ' . ~ ~;., 1.¡ . ,. ':·:\).~·?:~,:·'. :·'.. . . . 

S. 3 'Universc;{-.;1\\~~l'l .~.~\i~Pr,'?bar o invalidar la hip6tesis ex--

pues te., se. efe.ctha;á.:,un'f'estu'c'lio a una Empresa de la Industria 
. ' .. ·. ,.: .·_··.: .. ~ ..... :·.-~ ::<'_::;.),:;~ '.'·:;\'~~''.'.;:.~~:¿~:~:~:\11·~"~?'.··:·,~:~·:; .... 

Quimico-Farmaceúf:l'i::•kéiu·e.;:C:ué'nta con un total de 170 empleados . 
. >;; ·-.. ~·~J: i .. -~·'.·? ·. :~f~:~t~~-~?.t\·y~:-;f: ·. ,· 
'., :, '>•:V•: :,;;_.;::· ' ., ,,·~~ 

3 • 3 • 1. Mu~~t;~~;Il,h~-íI.1~fs::~:~narios se aplicaron a 70 personas 

al a~caJ:'"·de· i'~~:'. cuales«contestaron 63, cifra que va a re¡:rese!! 
' .i.;,-

tar el· ioo\ d~ :'üi'."m~·estra. Estos empleados se encuentran ubi-

dos a· nivel~ ~i~e~tlvo, gerencia, jefatura, supBrvlsi6n y 

au ... ilia·r d.e 1á j;,,rarquia organizacional. 

TESIS CON 
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5.4. cuestionario: 

5.4.1.- Justificaci6n.~ El cuestionario se realiz6 en forma de 

preguntas cerradas, y varias opciones para: 

1). Poder limitar las respuestas a los puntos espectficos a -

investigar. 

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

comlln 

3). Para que no existan interpretaciones diferentes de una mi~ 

ma pregunta. 

5.4.2 Preguntas del cuestionario aplicado.-

Cuestionario correspondiente al tema: "COMPOR'rAMIENTO ORGANIZ~ 

CIONAL EN UNA EMPRESA DE LA INDUSTIHA QliIMico· FRARMACEUTICA, 

I.- DATOS GENERALES: 

NOMBRE: (OPCIONAL) 

TITULO DEL PUESTO:~(~O~P~C~I_o_N~AL~~>-----------------

t·:STUDIOS ACADEMICOS '-----------------------
NIVEL JERARQUICO: _______________ EDAO _______ _ 

!I.- DATOS ESPECIFICOS: 

1.- Que factor considera que influye mayormente en el comport~ 

miento del personal dentro de la empresa? ?Uede marcar más de_ 

una. 

a) SEGUN EL ESTIMULO ES LA RESPUESTA 

b) MEDIO AMBIENTE EN EL QUE SE DESENVUELVE 

c) PERSONAL~DAD 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. - Par.a que ·la orgai:iización funcione adecuadamente, ¿Cuá

les considera "que sean las pautas de conducta individual ~ 

necesaria que .se .3eben inculcar en el !;)ersonal? En cada -

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

2.1.- Pautas de Permanencia en el Sistema. 

a) 

b) 

Bajo ausentismo 

Baja rotación de personal 

2. 2. - Pautas de conducta confiable. 

a) Satisfacer las formas cuantitativas de trabajo 

o Excederlas . 

. b) Satisfacer las formas cualitativas del trabajo 

( ) 

( ) 

( ) 

o excederlas. ( ) 

2~3.- Pautas de conduct~ innovadora y espontánea. 

a) Cooperar con los compañeros 

b) · Acciones para proteger a la empresa 

c) Sugerencias para mejorar a la empresa 

d) Autoadiestramiento para responsabilizarse 

más de la empresa. 

e) Crear en el ambiente externo una imagen 

favorable para la empresa 

3.~ Considera conveniente la utilización de las 

formas y reglas para producir ciertos tipos de 

( 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

TESIS CON 
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Comportamientos en el Personal? 

SI ( ) NO ( 

4.- Considera conveniente la utilización de recompensas p~ 

ra producir ciertos tipos de comportamientos en el pe~ 

sonal? 

SI ( ) NO ( ) 

S.- Considera conveniente el buscar que el personal sienta 

la satisfacción de haber logrado algo y expresado sus_ 

capacidades, para producir ciertos tipos de comporta-

miento? 

SI ( ) NO ( ) 

6.- Considera conveniente que se inculque en el personal -

las metas de la empresa y se busque unificarlas con el 

concepto que la persona tiene. de sí, a fin de producir 

ciertos tipos de comportamiento? 

SI ( ) NO ( ) 

7.- En su puesto se siente usted: 

a) Muy satisfecho e > 
b) Satisfecho e > 
c) Indiferente e ) 
d) Insatisfecho 

TESIS CON e ) 
e) No se 
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" !.o que más le sati'sfacc es: 

a) El lo¡: ro de· los resultados 

b) El reconocimiento 

c) El puesto en sí 

d) La responsabilidad adquirida 

e) El ascenso ( ) 

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

a) Las políticas y administración.de la empresa 

b) 

--e) 

d) 

e) 

La supervisión 

El sueldo 

Las relaciones interpersonales 

Las condiciones de trabajo 

10.- Los p~incipal~s motivos que tiene para trabajar 

Son: (puede marcar más de uno). 

a) Poder ·satis.facer. necesidades básicas 

b) 

e) 

d) 

e) 

f) 

sentí;·. ~~;gÍirid~d 
. ._•" ' . f'' . ' . . 

:RelÍi.dciJies con la gente 

~{~~'ar el: concepto de sí mismo 
. - . .,: '. : . -.~·. 

: De.sarr.ol lo personal 

'.Aprender y .comprender 

11.- Su Trabajo tiene Qrientaci6n hacía: (puede marcar 

más de uno). 

a) TI~SIS CON \ 
FAJJLA DE ORIGEN 

Logro 

e 
e 
e J 

( ) 

e 
( ) 

e J 

e l 
e J 

( ) 
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c) 

d) 
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Poder 

Relaciones 

Alguna collibinaci6n de las anteriores 

¿Cu~les?" a( ). b( ) c ( ) 

) 

( ) 

( .) 

( ) 

12. - La· orienta.c16n que produce mej.ores resul tadps 

es: 

A. - Logro 

a. - Poder 

C.- Relaciones 

D.- .Alguna. Combinación de las anteriores 

¿Cu~les? a( ) b ( ) c ( ) 

( ) 

( ) 

) 

Las respu~stas obtenidas ser~n tabuladas, analizadas y pre 

sentadas·éon las conclusiones en su.debida oportunidad al_ 

personaX:part~cipante. 

Se agr'ad~í:~~,cÍ~: ª,~.~cirií'a~~:' su .;Pll.~j;~C:ipaci6n. 
';.~;<:~·-··-Y.~·!:-i:~ .. ¡º'·· /.~.. ·.l:: :."\ -:~~:·> > .-.. \:·~·/. 

:: : .:~~;~~~~!~~~Jj11~t;;~~t·~~:n;~egun<u. 
Pregunta 1 .: . · . 1 -.· .t'.r\-~ :: 
Obj ~tivó. ~· _: i~~~~iíicar iosd~actores que se relacionan en-

. <~l3 ta ·f~1:~5f~i:~Ji~~:·~~~~frid\J.~1, su comportamiento y la so

. e ieda.d : ~n .Ci~~?se''.d~'i~n~ue lve. 

R'csP,uest.a·:·~ ·El 2S. 39% de las personas consideraron que el 

compo.rtamien~o del personal esta influenciado por el estrnullo 

TESIS CON 
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que recibe; el 31'. 74\- consideraron que. influye también el 

medio ambiente :en._el· que se. desenvuelve; ~1 20.63\ indic6 

que se debe .ª 11F personalidad· individual; el 17. 46\ a la -

cultur_a a 1~'q~~~pertenece;, et· i7.·i6·\. al puesto que desem-

:::: :. \:fü~f ~f~p:::i~' ~:. ~:::::::· 1d:.
1
:' .:: : :: "; .. : . 

. :~:· ·"<! ·,:·-... 
\•t 

Preguntá 2> ::: .. >. 
Objetivo •. ~ . I·d~~{i~¿á'i.-:1as pautas de conducta individual 

necesarias,para:e{}J~cioMmiento y efectividad organiza- -

cional y .qu¡,:::r~pe?s·~~a\c:onsidera como los .más importan--

tes fin de sat~sfacer 

las del 

Se 

A. -

·a. - con lcis 

pape les· :·a's i:gnádósJ;y;;rse;.'is'a ti s'f,ága>:un~;mfoiniC>\de :can t. id ad 

c. - :.::::::1:1~~[~i~•~>•t~!~i~li~~:~) .. ~,.:' : • • ocoion•• 
no espécificadás'!'pcir,\,jlas. p·1~escipcion . de1·:papel, pero 

:~:·:~~ii:i~itt~~if d~f ~f t~?~tl~f ~!t~~~::::::·· p'.º. 
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Respuesta. - De .la tabulaci6n realizada se observ.a que la.s 

pautas de conduc.ta· individual necesarias al ftmcionumh~to' 

de la org~niz¡ici6il';que,considerÓ más importantes ei p'erso: 

nal · e;c~e~tad.i;t~~~j~::\/, 

:· : ::;t: t;t~l~ttf~f t:::::::::::::::::::~::;:!~:;1w ::::. 
derias:>c:a~· s z púntos. contra 109 puntos cie.·siiti~.f~c:~rC 

las,nÓrm~~· .• cualitativas del trab!ljo ·aj ~ice~iiti~s> Ver' 

p&g; 'i4;:: e ·• ·• 

c. - Cooperar.' con los compañeros cón\i96:puntos; acciones -
.",•.>:;. ; ::. > ·~;~,:.· ~ •• 

para proteger a la empresa•C:on,'.1si P.untos; sugerencias 

para. mejorar• ~ la empr~s~ ~~&:\~;;:, puntos;. autoadies- -

~r~mi~nt~ ;ara responsabi·lfza'~~~·llla's de. la .empresa con 
. ,. - ,. '.- •'··-.,,_~".-<::-" -. L' • ·- -'--

195 p~ntcis; crear eri•e1 amíli'~nt~·e:ic:terno una imagen fa 
. - - -' : _,_:. ··. '_'.- ·. -.. '-.:~ -'~'.· ,,·---~-- _. . . -

\"oráble pára 1 a e1Ílprésa:con(~1;1 puntos. Ver pág. 143. 

; . ,. . ,' ·>~~- (,.:."''~f.'_~' 
. . ·, . '. '... •'· :/: ~-:;.;~.~::-:-;:;_:~.-~/ 

Preguntas 3 '/~,:.~O?".;: .. ;'.: .. :,} .,?:;:.}.>'/ 
Objetivo,.- I~enti~i~ati,la:r~c,e~.ta,cJ6n por .parte del persa--

:: :.:,::~~t:~~i~t\~~~¡f !!~tt~tj~~~i::P::.::c::u:::u:~ 
rida bas~dascen: :obe·~.~.enc,ia}le~al)i{(l:gí,timas); el empleo -

'.:. ':::::dri :J;·~t?J~~!t~t¡ ~y~ff {~:::::e :0::::b:::::' i 
'IBSIB CON 
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'social;·expresi6n de sí mismo; y los valores interioriza~

dos de la em~resa en el concepto de sí mismo. 

Respúestas .. - (3) el 87. 30\ del personal consider6 conve- - -

niente .. 1a•·utilizaci6n de normas y reglas para producir 

cie~.~C,.'s;c·~iP,Cls de comportamiento. El lZ. 69\ negaron la co!! 

~eni~~~i~8'<le:
0

utilizarlo. Ver pág. 144. 

-ei)'/~~·E~,~;·:;~-~f .. ~.el'p~rsonal.· encu~st~do consider6 convenien

,·.·te; .util·i'za:'~rec~m¡>ersa~ '. ~ientras (¡~e .. e 133 .33% .• n6, .~ara · -

· P;0;~~-~~;i:'.:~&~~[~~~~Ú~~t:~1:~·e:·{~:v~.~.f:tfa.~·~~~ :?1,ir·~~i-.·~é~'~i;·~f .~ .. ~. ;.> ·.· 
. (5 )•El' 98":41t''.idel{pers'i:>na1; .consiuer6 t:co:nven ~ente;;,bU:sc.ar.,. la 

·,·. .-:~_: .'·:: .... ·" \ :L;;:::rt:~~::~?:~~~~~fH:~i~~~\~ú·'.~}~;~j~~t\-~}ú·-.67: .-f{-~2?(~L1~~;f.:}:~}:;i':~~'.:·:·r:~,~-;:;~-~~'.~.~~;~t;;,?~-~-·::H~~'.Y;D~;!.;_:_-:º·:·: .·.: ·. 
·s·atisfa~cif.n:de. ',r~be .. ·r··.· .. :·~.º ...•. ~~ado·'(f l_go.: •. y}'~~P.·.·.resB~?;s.·s •. u ...• ·5::~~ªPªC:.i-" 

· 'dá.des ti. 

sí mi~ 

· 3:11i\n6; 

't:f ii.o·s;, .~fe 
'.'."{4·~7'.:·;:-, ;.' ·, '. 

e El 

·!.~-~~-: :f ~ . '·.· 

' .·· ,..":~'~.' .. ~'/,> 
, .. ' 

Preg~,n~a-} .'. .. ·• 

Objetivo·. - Coii~~~:~ ei sentimiento de• sa~is'facci6n . o insa - -

t¡~fa~~i~n :d~'i. p~r:ona.1.e~ ¿ puestoi·cle~~ro d~ la empresa .. 

Resp~e~;~~ ~< E\,zi;so,i, del ~.e.;:s.~~~1 ·:~~nlfest6 ···~entÍ rse múy:._ 

El 12.69~ 

. 'iridicÓ ,·serit~f~~, 'i'ni~Úsr~'·drio. en el puesto que desempeña. 

Ver pág.· 148 ··• 
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F~JJ1.A DE ORIGEN 



133 

Preguntas 8 y 9 

Objetivo.~ Tomindo los conceptos d~:1a ~eo'r~a de:la·Motiva 
.. , " -

ci6n-Higie~e de .FrederÍ.ck H~.r~bferg:· · ·. conocer la:opini6n· -· 

:: 1 0:::::::~i:::re~::.~ .. ff·t.1i,~i~füfif §f:·~~it.t;~fü~titjirtedJh··. 
-,· ;. ; :~- :_. : _.";" ·._._:·_ :.:~.:::>/ :-~~~::'.- ;;:~:. ~:;~¡:::f'.-~-:H~/:b;:i:;:;~:{~-~,:·· ;,;!_: .• /._\~~-·;~--~.:_:,~f,~~i/~-~~\:¡:~~;L··:~·~/?~~~";~:-:·.(::> .. _ ·_ .-.._: -. 

el trabajo' en. sí ;.:.pródüce'n;;:'motiv'a'Ci'6n j•(:c'r'écimiento"\psicol6 

g ico ·~··. ;ª;t~ f ~.~~:i~'..0~~,~~~!~;~~;~'t·~}%.~~~ii:~~~~~f~Í~!f,·~~1f~~~~~~b~r . 
la· relac16n" .. con''';.e lí/amb 1ent.e!' en.,;que.}:hace.:'1 SU·/;tr.abaj o; :,:tienen 

~-; -· _:._.· .·:: ,...}-;:._f~->:·._t~t~i:):~?\tt~~~r:.::tn~~i-- ,~:~;,~J~:s~;.;:~:~:-~~~~~~¿"~~~:~-~;~~?!S:~~:~;-~~d~t\~~r;\,~~:;:<:.:/.-~. :·::"'· :,-. . -
poco efecto ·::sobr:e ;'.;las;;acti tudesf po's it.i vasfl,y,,;·su).id~ritif ica ~· 

, ·: , :. < ·,:} ·~~-~:~\~t~:.~!~)~~t.:::~~1~;~'.~~~~·>~~f·t~:_,:~·::~~~P:~i:~~:{{;'.:~:·:·:~:',:~_;{(:~~~!~·~\~:~-,;~::-~3}~}~'4;~;<_i:_:r:- 1\:.._'. ·.'' : -- • 

C i6n p O rmi<t V i~at'. a~,in1 l' isfacci6n",~n Ce ccyabaj O.... en • 

un 

un 34. ~'2ii:~J 
}.~-

dad aci~uir'i~a 
/~\.E!~ponsabil i- -

en ·_un 38 ~ 09%. Ver 
·',' ·<·.,.,' "·~<{.-

(9) Los los .. porcenta- -

j es 

sa fue 
• ;o •• , •• '..z\:·:·::": ... ,. 

el sueldo ;por ~l:<:s's;·~g\·~!'~1:46;0~%/del personal indic6 las 

relaciones interpersoiiilies:y el>25.39% las condiciones de 

trabajo. Ver pág. isó: 

Pregunta 10 

Objetivo;- En base á:1a teoría de la Motivaci6n Humana de 

A. H. Maslow, identificar los motivos que el personal tie

ne para trabajar en la organizaci6n. 
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:.,.:·:,·'·- }._:;:· 

_Respuesta. - El 76.19% del per~o~alc!i~·di~6·,'.·~u~/Ú~~~ja p~ra 
po<lcr satisfacer sus necesidad~s:bisiC:~s;:~el'.ú';22\'por 

sentir seguridad.: __ e:l- t~·.1Y~:{:~~~}S:)~:~j~t;~.~~:t~(~~~,,~-i~Xt~i~-~-d-· de 
relaciones con 1-~'- gente ;.::.el:';30 ;:;is% .•por)-.é le_\•a r ;e 1 ·'concepto 

de sí_ mismo;, e7}~~-;~'.~"~~~2}~Jf<J~~~!~~~~~~i,~~~-~iff~E~ft_;_~i¿o. 31 % 

por aprender· y· compren r,;(pág':~il5i''!:,; . _;{ ·• 

:G::::'. _';c:n!.K:;f;~~~t~$~í~'f :;i.'.n.~•; ... ·.''. ~ri ont! 
ci6n del trabajo ;~e:Cfe~1-~za•7;"cual: ~s:-~n's~.':opin.i6n' ·la-~-

:::t::,::~:;~~,ij~~iif il(ilf t li~tf ¡i~~it§'r(~· e·· 
Respuestas·~~~.,;(l L),'.t'El>,':8 2•,,53_\~-:.del~'.pé:t'sc:>'ná · · onsJder6 •:que su 

_ ~ rabaj·o.:tJ~rié]~~;ji~E%~~X~~i.~~lf g~~i~{f ~~~ }~~~4~1§-~\~~~~{~~d ó s. 
y el 17."46%.,qte·:'lo';ti~'. · · ·' ·· ·1: \y:_~•{i§:i.ÚaCi6n. 
Ver_ pá~. 1 5i'~_,/· .. ·:;~G~'.};'·:~0 -~.--·_'--.~_ •. _,_:_·_,_,:_·._:_:_'r_f·_._- __ ,_,_:_.-_: _ 

'.:;:.·-.: .. ·-.~;.·-··'1:_-'·~'.\):~(~-~>:~}~~}~~J:? ,'.~~{~ ~ . ;.-~ ' - ~-~~<. - ·' 
(12 r La: or.1enta~·16n:~._quen>,~O __ uce -,me1 ores.~resu ta~t'os'.:eniopf~' 

'ú\>··:·:" ;:,-:;~·;:\:.::::·f.:'.>:.&t::':',~'.~~~·fht~~F{~·~1ft{f2:~~-~:ifr .l':_ .. ~·i.f;·~~~\~·~·:ró ,¡~l~s{ .. "1~ :;·:>.:;:'.-~~·,:~~~ :-·- ;-. 

ni6n ·del:C-personal,;:,fue::;1:,-logro_;;_e .3_.t\.~_.~,::'.··.:,}_.,·.~_'..;.:.~_é.d,;~ .. ~.;~r.'.:i_.~.t1:¡_.~.(_{_'_s_._._._fn r~, 
• ·'./ • _ :: • 1_: • ·:-: • : ::-» .. ;. ~-' -;~;-:·':-.Dt-~t;.;·~~~-:~i\~(f.~:~~-t}r:,y;~~'.n{:::iDJ ~,, , -~ · ·; ~ " ,,. , • ~ · 
lacioneivó: af,il-:i;a~ ~6n'1'i.e.1::¡;i~)l2.~ ; '. uná,\ comb i,nac i6n de. las 

·. -. ., ._' .. -.< .- ·,::.-:·-':·,:f~:'}/t/~0-u·.}~]~:~~c~¡·;r:P?f'.: ~:~tf~~~~~--:~~-~~t=? .. :~\~:r.;;~~\>.í\',;~>~·_,_(:.\:_:_,;;::.:\_:_ ;-.-.... ·:_: ·- .-·.' ~- .. · ·:.: 
tres ·anten:ores·~·eh;;.t9 ~·20.\·: epresentanélo,un ,-.¡ 6; 03\_ ·la: <le 
·., · ,: ~t;~.:.:::_,_· :: :-..::.-~:·~¡.:,'.;~}.;/,:~.lf!,I;~X~·~~:::,?iE~Yr.~. ·:~-~~1(:::~.'.~!~~~-!~~~~~:r::t/:<-,.t~ :;_:._; ::·_:_ ·:.' · --~-~-
logr,o /re lac i'ónes'/ -.~- · ·-.p:;: :_, ... áf<leilogro'/póder; Ver •pág. 153. 

:: '~: . i:fü!!~~~~~~~~w~~~~f ;:f ~',:. h••hT•. ''•b•J ·- ••. 
presa 'cbm'o ~-:{·-f~·¿t~~ ~u~ ~-¿·influye en su comportamiento 

dentro de la.;empresa (76:.19% de re:;puestas;. 

r--·ms1s · coN \ 
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Z,- Si el ser humanó es un ie~ sociable, en continua bds-

queda de satisfa.cer.'. sus necesidades se deduce que busca lo 
· ... ';,! ,- •. ., ' ' -· 

grarlo a ti-avés:de ·la ·°:·r·g~nizaci6n en la .que se desenvuel-

::~ :~·:: %V~$~~i~~~~~~if ~!r.:·:.:::::'.•••es •"· ... , 
~--'~- .?~}'1_: ... 1~~~:: -----' -;;.(;" 

:::u~:.~i~~itf t~iY~1i~~f .::• .:::t::.::~::n:~·:: ::::: 
son; enJ,imp°:r,ta~.C::7t';s1~71ª1"¡'"el baJo ausentismo (83 puntos) 

::::::.~~~~~.~.~.~~(~i:~f tZ~L:::::· ;:,:· .::·:.::.::::n~ 
,-:·· --

,.u,;,,- '•'.' 

4. - En ','sua~.~'§;.~i·.~C:.~~~fim.·Í:~iltc; .de ~los ;p~peles asignados, el 

personal·.' cónsld¿;6·yc:~.1n~,riiás;:11e'c~s~~i~;.sati.s.fac~i- l~s norc ~ 

mas cu<üitaÚva.~edr1#ra~ajo}.o',e~ced'erlas (1Ó9 puntos), en 

~:' •::~;~~~t:~~fü~l~f ~t~li~~i:•::~:.:::::::::::• o~t; 
enfoc·ado •a;;-cump.I.1rápr.1mero::•.con::.,1a':calidad de su trabajo, -

' :·:.::~ /-:~,f:{ ~~~foº;'.(~~t~\¡~~,:~~f::q-:Jt:~'.?}~~fJd;~~];:· ~-'.':.~);_. -~-·,.:.. . 
lo cual~·.es ,congruente'·' s.cAS.:·.años de existencia de la 

:::,:'.i§.~¡~f l(l~~;,~~(tJ:' :::::·:::u::,::'·::::::.'_: 
consumidor: f .. ' aut·or:Lda'.desYéj er.cen sobre la empresa. 

, - ·;_;·.!} ~~~~-~-· ··'· ;: .• ~.'.~--~-~;?J!~~-~f;~:~P-
,,; -, ·:,} .. ·','.· .. --z:.:-· . 

5. - Las pautas·: de: ~o~ducta innovadora y espontánea necesa-

rias que se deben ºi:ri:~ulcar en el personal 

··,·.· 
'---------'-'-'---"~------------------- .. ~----
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a la ponderación.realizada, cooperar con los compafteros 

(196 puntos) y/autcÍadi~strarsepara tener ,ma,>'º1:. re,sponsabi_ 

:::·:.:· ·fr~i~~'f í,~j~~~~~t~~~~~1t~~~\:2:::; .-
6. - Las i.,pautas;'('de.\•conduc.ta1.1•individual~.necesarias.> ·que se de 

ben:: i~~~~-~i.~1?Ht~t~~~~~~~l*nf f i~~~8~~:;f~~~~f~~I;~~~{f~~~H~·u,{ª.·. ~~ ~ · • 
yor efect-i vid ad \:;e·s.,tán>>,appyadas•;,'por,,;el·t_convencimi_en to· ,que-. -

·. ·_:_ t · .; :~~,~):,.: ~·;\~'.· .. );;;J:<::1~:~'.~ :·>.á~~.º -,} i~.~~~.,-~{)I:·~,;-:-{;::;t;:~J:~~~:~.:t~~~{!.~:trs:1: ~6·~?; v?;~:::· Aj~;:·:) -,~ :·: 
tiene el. pe¡son~l;:'d~;-~ue( P.11rt•·Pr~d~c irJ?e.r .. tos,· tipos de_ -

compo;ta~i~Tu~i~.-~.e~~t~i~{~«~t'~í~.~;:.~{1:i~~ff#n2t~~~·v:-/~é.gl·~·s •. ~ -
(8 7. 30 \ )'( ~ec°'mP.e?sas:f,I~6\66\)';'1"\b,~s~.~~ -.1_~···•e?re3s.i6?·-·de ca-

;:c~;:::~pr f ~~i;~~i!'~~J-i~~~!f 11~;:~'.·~·~. ·•·· -
7. - El ·refor,z~111i~n~oJ,de·-,~n·~:~ mayol'0•efe~~brfdl1~' se.•tiene ta!!! 

en·su 

a 

la. la -

.··//'' ·~·":·;.~T,· :- ··., '.\·\> ... 
8.- Otro J.'~.fci'fia~lento se' obt:Íené ai relacia"nar los facto-

res,qu~ má~-~atisfacen al personal, que conforme a la en

cuesta ·realizada son el logro de resultados (73.01%) y la 
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responsabili~ad adquirida (63.49), con los principales ino

tivos para:trabaj~r manifestados, siendo éstos, desarrollo 

personal c·~2. s.~%·)·: y. poder satis"facer ·necesidades básicas -
~ .,; : . ·\'.:.;'.·: ._ ... ·- - . ' 

(76 .19 ir;· sielic]o estos.motives por los que el personal consi-

deró-~~¡>·~;.;~~~~; tener ~cciones: pára pro1¡eger a la empresa · 

(151 Pl1~~~!;') -~ 
. . 

9. - c_on. ,resp,ecto .a los:: ins,atisf~'ctor~s, el factor que con 

mayor,,:.f..re~:%:fg~;J,:~e•i,·~r:t~.~áf:~~~·?,~i&~.:1 .• de. relaciones interpe!: 
sonales-:. ( 4_6·.o 3% );%:segu,1do".;;deL-¡sueldo .:· (38. 09%) y las polít_!. 

·· · -.... -:::;~::·'. .. /Jt.«:-.:,.~~-~~_,-;'{,2;~:··'..~)0:.{~~;4\>:,~.'.:--~:~.tS''.l:;~trY4~::0'}-:= < ·:::. 
cas y adminif;tIªC:~ÓJ1):de:;·.1l\·',':em~resa,~/3~:;74%), los que rcla--

::·:::: :. c¡:;tl~~~i~~~f gl~tf ~~1·.~:a··~_,_;'~unl.~.-~f:a.:c.:t:,_·:º·. :r··· :::: i;:e::n -

sentir in5aÚ~facc;i$J1·.:~ol(:r;;'iJ,~~-t~· ·en particu

lar, no. se. s ien{~n -~11 su' t:'~talÍd¡á :i.~~~~i~fec~os ~Íl su - --~ 
puesto. 

s. 6. Resul t_ad.o final. - · 

ce los resuHado_s.: ~ei1 a'n,á:l,f~i~ teal iziidc; ·,s·~- .~prueba la hipó-
.-- .. -.·-·,'.,._ .. ·-' -. :~·-. ·,"·,'· '. '· . -

tesis plante'.1da';:y¡¡''.,qúe'.:;e·:c()~fil'mó::4e .. ilL:ser_ h_umano bus-

::.:·:.~:::¡:~;%f it~%it~!~tilif t:~~~fü· ªu::•::.::::.'.~ 
ción, ·c.om~'.el;"c~ndult~~I~~r¡i'.t~eal~izar,lo y· aL inculcar la e!'! 

presa .cie}~-;;;:;c~~if~~t:~~".;f6i:;ft~fi·:,ilri ~l', ~ersonal y aceptar- -

los éste,' ha'_':id~fl~gr~~ci'~:;~na~·~áyor satisfacción, tanto 

personal _como ~~P~:~¡~¡~i'. y. con los diferentes nucleos so 
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cinles en los que se.desenvuelve. 

S.7 Recomendaciones.- Se considera conveniente profundizar 

en: 

I. La forma de utilizar los tipos de recompensas para pro

ducir ciertos tipos de comportamiento en el personal. 

II. Conocer los motivos de insatisfacci6n de las relacio-

ties interpersonales, el sueldo, y las políticas y adminis

traci6n de la empresa y buscar una adecuada soluci6n. 

TESIS CON 
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e o N e L u s I o N E s 

A través de ésta investigación documental y de campo, se -

aprecia las ventajas que representan para el Lic. en Admi

nistración el considerar los diferentes'factores que inte.!:_ 

vienen en el comportamiento de las personas dentro de las_ 

organiz.aciones. 

El estudio y aplicaci6n de teorías antjguas que expliquen_ 

el comportamiento del hombre en las organiz.aciones y la -

teoría del sistema abierto, los conceptos sobre la natura

lez.a y características de}as º!ganiz.aciones, permitirán -

mantener al sistema«en'.debido funcionamiento. 

Toda. o~~an~;f!;~I6,&~.;~:i.~~i'.~l~.t-emade papeles o roles, lOs --

que van'·a 'ser'.;desemp-eñádo·s. por ras personas que ocupan los 

d ifo~~Ht7 d;~~~;_f~tt{{~1i~~.~¿::1 
,:-· -· . . • 

El conoc;im~ento')d_¡¡l<'-c_cimportamiento de los grupos de traba-

::;~:: :::;~'~r~:if :J::~:::<::,:::.::. p:::::::.:. d:~:::~ 
de ·la organiz.aci6n. 

' ' ' 

La toma de decisiones y el adecuado manejo del poder y au-

toridad, permiten mantener a la organiz.aci6n en su curso y 

lograr los mejores resultados. 

El Lic. en Administración, al manejar éstos conceptos,. co~ 

binados con su propio estilo gerencial, logrará una mejor_ 

coordinaci6n de los recursos utiliz.ados en la organización, 

y por lo mismo una mayor productividad. 



GRAFICAS DE LAS RESPUESTAS A LOS 
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l '10 

·l. - Que {actor considera que influye mayormente en el - - -

comportamiento del personal dentro de la empresa? 

Puede marcar más de una: 

~úmero 

a) Seg6n el estímulo es la respuesta 16 

b) Medio ambiente en el que se desenvuelve 20 

c) Personalidad individual 13 

d) Cultura a·la que pertenece 11 

e) El puesto que desempeña 11 

f) Resultado de la relaci6n hombre-trabajo- 48 

empresa 

100 r 

-
-
-
-

so -
-

-
- 17.46\ 117.46% 25.39\ 31.74\ 20.63\ 76.19\ 

o 
" b e d e f 

GRAFICA 
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2.- Para.que la organizaci6n funcione adecuadamente, 

¿ Cuales: con.sidera que sean las pautas de conducta indivi

dual nec.esariasque se deben inculcar en el persónal ? E~ l' 

cada uno.'de los tres casos, numérelas en orden de importa!! 

· cia; 

2~1 Pautas de permanencia en el sistema: 

a) Bajo ausentismo 

b) Baja rotaci6n 

ALTERNATIVAS 

a) 

b) 

PONDERACION 

2 1 TOTAL 

ORDEN DE IMPORTANCIA 

--------------------------- NO 
·l 2 

66 17 83 

33 17 

54 23 77 

27 23 

TABLA DE PONDERACION 1 

RESPONDIERON 

13 

13 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



142 

2.2. Pautas·d~ Conducta Confiable: 

a) Satisfacer las normas cuantitativas de trabajo o exce

derlas • 

. b) Satisfacer las·normas cualitativas de trabajo o exce-

deria.s; 

ALTERNATIVAS 

a) 

b) 

PONDERACION 

TOTAL 

ORDEl'\ DE IMPORTANCIA 

------------------------ NO 

1 RESPONDIERON 

::. ,,, 
52 

---~ .- --- .- -..... --"- , ......... -: --.- ---"." --------------
18 

52 s 6 

TABLA DE PONDERACION 1 
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2.3. Pautas de conducta innovadora y espontánea: 

a) Cooperar con los compañeros. 
b) Acciones para protejer a la empresa. 
e) Sugerencias para mejorar a la empresa. 
d) .Auto¡¡diestramiento para responsabilizarse más de la empresa. 
e) Croar en el ambiente externo una imágen favorable para la -

empresa. 

ALTERNATIVAS 

a) 

b) 

el 

di 

el 

PONDERACION, 

5 4 3 2 1· •TOTAL. 

ORDEN DE IMPORTANCIA::·. 

l· 2 3 

105 64' 

21 . 16'. 

3!> 12 

7 3 

TABLA DE PONDERAClO~ 3 

NO 

RES PON 
DIEROÑ 

13 

17 



~.- Considera convenierite la ~tilizaci6n de las normas y 

reglas para producir ciertos tipos de comportamientos en.::... 

el personal? 

SI SS 

NO 8 

TOTAL 63 100\ 

GRAFICA 2 
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4;- Considera conveniente la utilizaci6n de recompensas_ 

para produc;:i_r -ciertos tipos de -comportamientos en el per

sonal? 

SI 42 

NO 21 

TOTAL 

SI 

66.66\ 

100\ 

GRAFICA 3 
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s.- Considera conveniente el buscar que el personal sie~ 

~a la satisfacción de haber logrado algo y expresado sus_ 

capacidades, para producir ciertos tipos de comportamie~

to? 

SI 62 

NO 1 

TOTAL 63 100% 

NO 

l. 58\ 

SI 98. 41\ 

\ TESIS CON 
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6.- Considera conveniente que se inculque en el personal 

las metas de la empresa y se busque unificarlas con el 

concepto que la persona tiene de sí, a fín de producir 

ciertos típos de comportamiento? 

SI 61 

NO 2 

TOTAL 63 

SI 

100\ 

NO 

3.17 

96. 82% 

GRAFICA 5 
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7. - En su puesto se 

a) Muy satisfecho 
• >•' 

b) Satisfechci ;' 

e) Indjf.crc~tc 
d) InsiiÚS'Í~'é:ho 

e) 'No' se' 

23.80% 

a 

148 

siente usted: 

TOTAL 

63.49% 

b 

GRAFICA 6 

15 

40 

o 

8 

o 

63 100% 

87.29\ 100• 

12.69\ 

d 

TESIS CON 
F~J.LA DE ORIGEN 



149 

8.- Lo que más.le sátisfa-ce es: 

Conteste: ,(1) alto, (2) medio, . (3) bajo, (4) nada 

Número + 

a) El logro de resultados 46 

b) El reconocimiento 22 

c) El puesto en sí 20 

d) La responsabilidad adquirida 40 

e) El ascenso ?4 

100% 

73.01\ 

Q• 

34. 
31. 7.t. 

a b e d e 

+ En el número de respuestas se incluyeron unicamente 

aquellas con contestaci6n de 1-alto, ya que para efecto~ 

del estudio es lo que interes6. 

GRAFICA 7 

- ____ ·_·:_· __ ._•-· 
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9.- Lo que le in~atisface es: 

Puede marcar más-de úna~ 

' ·,·:.·_ •. :.·:.=·: . .' 

a) Lás -polÍtiC:~.S- )· ·a_dininistraci6n de 
·-:·., 

la empr~_s_~, ·:;;,··· 

b) La súpeivlsi6n· 

e) El su~ldo 
d) Las -~~ia¿i~~~s- i~t~rpersonales 

e) La~ co~dicion~~ _de t~abajo 
' .· ·' ·,, 

No contestaron 

100\ 

50 

31.74\ 

3 ~() 

a b e 

GRAFJCA 8 

25 

e 

Número 

20 

15 

24 

29 

16 

34 
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10.- L~s principia~es motivos que tiene para trabajar --

son: 

Puede mar~ar m&s~de uno. 

Número 

a) Poder satisfacer necesidades básicas 48 

14 

21 

19 

52 

38 

b) Sentir seguridad 

c) .Rei'aciones con la gente 

d) Elevar el concepto de sí mismo 

e) Desarrollo personal 

f) Aprender v comorender 

100 % 

82.53 

so 

22 

a b e d e f 

GRAFICA 9 
--------:--------.·· 
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11. - Su trabajo t' · iene orien.taci6n 

a) 

b) 

e) 

Logro 

Poder 

ReH1ciones 

o 
1 

TOTAL 

82.53\ 

a 

GRAFICA 10 

hacia: 

Número 

52 

o 
11 

6:S 

17.46% 

e 

100% 
1 

100% 
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12.- La orientaci6n que.produce mejores resultados es: 

a) Logro 

b) Poder 

e) Relaciones 

d) Alguna combinaci6n de las anteriores: 

a - b 2 

a - e 29 

Número 

22 

1 

9 

31 

TOTAL 63 - 100\ 

a 

.i6.03\ 

GRAFICA 11 

ja - b 
I 

-1::.1i% 

·' 
¡ 

/ 
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