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LA

INGENIERIA

INDUSTRIAL Y EL COMPORTAMIENTO
HUMANO .

1.- 1A INGENIERIA INDUSTRIAL Y EL COMPORTAMIENTO HUMANO.

1.1.- RELACIONES INTERDISCIPLINARIAS
DE LA INGENIERIA INDUSTRIAL.

La Ingenieria Industrial es una de las ramas de la ingenieria que por la -
orientacién de su actividad y el campo a cubrir 4y ha alcanzadc una posi-
cidén de particular importancia en las naciones industrializadas de occi- -
dente. El enfoque productivo de la profesién le ha hecho précticamente in
dispensable en las organizaciones manufactureras de los paises desarrc-

llados, existiendo de hecho en cualquier empresa un departamento de in-

genieria indusirial encargadc del incremento de productividad en la misma.

Siendo el ingeniero industrial un especiaiista en ei disefic, operacién e -
instrumentacién de sistemas integrados de hombres, equipo y materiales,

donde el nivel de participacién humana, a diferencia de otros sistemas au
tomatizados, es muy importante, resulta claro aprecfar el por qué en las-

naciones en vias de desarrclle, donde existe abundancia de mano de obra

y limitaciones importantes de capital, puede ocupar este profesional un -

papel tan destacado en términos de servicio.

Si ademé&s ccnsideramos el problema inflacionaric mundial y e

en la balanza de pagos aparejado con las importaciones de artfculos manufac

(1) El enfoque de Ingenieria Industrial referido es el derivado de la orienta-
cién dada en Estados Unidos, Inglaterra y Japén y no la que se utiliza en -
Europa Continental, de "ingeniero de la industria” con importantes dosis -
de conocimientos en tecnologia,electromecénica y quimica,pero no orienta-
do particularmente al incremento de la efectividad.
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turados, situaciones ambas que quedarian en cierta medida resueltas con la estructura institucional convencional en un esfuerzo de modificacién --
mayor calidad y productividad nacional, resulta atin més atractiva la apli- sustancial.

cacién de nuestra profesién. .
El campo, la calle, la universidad y la fdbrica son escenarios donde dra--

No obstante lo anterior, y a pesar de existir en el pais un nimero conside mas diferentes son actuados cada dfa. Protestas contra el orden social --

rable de profesionistas de Ingenieria Industrial, ésta ha entrado en una im son elevados en todo el mundo por quienes se sienten frustrados o humilla

portante crigis. Lo anterior cbedece a tres razones basicas: dos por las formas institucionales que parecen inamovibies y en conse=——

cuencia irrelevantes en la satisfaccién de sus requerimientos. En estos —

Primera.- Estamos viviendo una época especialmente critica de reconsi- . .
tiempos de inquietud social, el cémo las instituciones, la cultura y las —

deracién de valores y cambio sustancial y la profesién, por su orientacién
profesiones como la Ingenierfa Industrial, considerada como un todo a tra-

social, no es desde luego ajena a esa realidad.
vés de sus complejos académicos y asociaciones gremiales, respondan a

Segunda. - Sus antecedentes histéricos ligados tipicamente a la maximi- las demandas, es criticamente importante. El fracaso en la respuesta ade-
zacidén de utilidades no le hacen del todo eficaz para economfas mixtas de cuada puede contribuir a mayor tensién individual y de grupos, y la violen
beneficio colectivo como las que ahora tienen y seguramente incrementarin cia en un caso extremo parece ser el inico paliativo. El Ingeniero Indus—-
en el futuro los paises en desarrollo. trial no puede mantenerse ajeno a la realidad mostrada por hechos clara-—

mente visibles. Nos encontramos viviendo una época de profundo cuestio-
Tercera.- No se han captado los objetivos de la carrera, existiendo confu E—
. namiento sobre las formas de organizacidénque hemos seleccionado para =
s5i6u con la administracién industrial o siendo vista como un medio de rd-

resolver los problemas del hombre , una época donde la &gil comunicacién

pida escalada hacia los puestos directivos empresariales.
masiva, a menudo sefiala las consecuencias sociales negativas de muchas

En relacién al primer punto, podemos mencionar que la presente es una de nuestras acciones, ncs hace seriamente dudar de la eficacia de las ins
era de cambioc radical. El cambio radical se presenta cuando los valores tituciones que hemos creado .

son considerados y cuando un nimero cada vez mayor de gentes cuestio--
Del estado conflictivo actual, estdn surgiendo renovadoras orientaciones -

on o
nan con o

d los fundamentos et que se sustenia la esiruciura so---
tendientes a transformar la sociedad. Acciones audaces son tomadas cada
cial. También se presenta ¢! cambio cuando, como estd ocurriendo en
vez con mayor intensidad. No debemos desaieniarnos por el desorden apa-
nuestro pais, el liderazgo de opinién se une al de innovacién dentro de '
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rente que priva en la actualidad. Recordemos, el conflicto es.la fuenta mis -

ma de la creatividad.

El Ingeniero Industrial como responsable del disefio y operacién de sistemas
productives, tendré en adelante que instrumentarles con orientaciones marca -
damente satisfactorias de las necesidades humanas y ambientales, internas y -

externas a las organizaciones.

Para mostrar las relaciones interdisciplinarias de la ingenierfa industrial 6 de
la ingenierfa de sistemas de actividad y desarrollo humano, que tendrGn ----
mayor relevancia en la edad de los sistemas, nos referimos a la Figura No.
1. En este esquema enmarcado en el centro, se encuentra la funcién de la
ingenierfa industrial, la cual requiere del conocimiento profundo de otras -
disciplinas que estudian el comportamiento de conjuntos (izquierda y derecha
del pent@ono), incluyéndose en la parte ferior el conocimiento de los pro -
blemas polTticos, econémicos y sociales del presente y su proyeccién hacia el

futuro.

En la parte superior izquierda se muestran los conocimientos sobre fisica, los
conocimientos_aplicados al disefio de los complejos fisicos, es decir, la inge-
nierfa de sistemas. En ia parte superior derecha ios conocimientos sobre Psico
logfa, Fisiologia y Medicina que son aplicados para mayor bienestar al hom -
bre individual en el trabajo. En la parte media derecha, los conocimientos

sobre psicologia utilizados en la comprensién del comportamiento del hombre -

en grupos. Por vitimo, se ha inciuido en ia parte inferior dei esquema, los -
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conocimientos necesarios sobre los principales problemas contemporéneos per -
mitiendo al ingeniero industrial ubicar el sistema donde trabaja dentro del -
sistema de orden superior del que forma parte, asi como integrarle activamen

te el proceso de cambio del mundo actual.

niero industrial, estd particularmente dotado para desempefiar un liderazgo de
innovacién en el mundo en que se desenvuelve. Sin embargo, el desconoci -
miento o falta de interés manifestado a menudo por los problemas de fa colec

tividad actual y su proyeccién a futuro le limitan considerablemente.

En los curricula académicos de nuestras instituciones educativas es importan =
te incluir seminarios vivenciales periédicos donde sean abiertamente discutidos
fos problemas de mayor actualidad y la repercusién que a futuro tendrén las

tendencias de desarroiio de cada actividad reievante dei presente.

Al iniciar este tema asentamos que los antecedentes histéricos de la Inge----
nierfa Industrial, no la hacen del ‘todo eficaz para resolver los --
problemas originades en las organizaciones productivas de los pafses en vias

de desarrollo. Esto se debe a que no hemos hecho ingenierfa industrial, la -
hemos simplemente importado. La mayoria de las empresas mexicanas han sido

imitadoras o han dependido de la tecnologia extranjera. La imi ====---—=

-9 -

tacién es efectiva cuando se trata de alcanzar modelos perfectos o estables, -
y cuando las condiciones de aplicacién son muy similares a las de origen. ==
Sin embargo, sabemos bien que ni el ritmo de cambio permite ahora pensar -
en modelos estables ni las condiciones de nuestro pals son siquiera parecidas
a los existentes en Estados Unidos o Inglaterra de donde procede la mayor --

ingenierfa industrial.

‘parte de la tecnologia en
Lo orientacién meconicista de los paises desarrollados de occidente ha hecho
que la ingenieria industrial tienda a reducir el componente humano en los =
sistemas productivos. Por ofra parte, el criterio de maximizacién de utilida -
des a través de la explotacién intensiva de los factores productivos ha proba -
do su limitada eficacia imponiendo cargos importantes como el trabajo enaje =

nante y el deterioro ambiental.

rial efectiva para México requiere una actitud abierta
para poder encarar los hechos observados aqui mismo sin prejuicios, implantar
valerosamentie lo que éstos nos indiquen y hacer las correccgiones inmediatas

si estamos en un error,

A menudo consideramos la importacién de métodos o sistemas refinades como
un acto de hacer algo cientlfico y si encontramos resistencia en su instru -
mentacién declaramos que las inadecuadas précticas y temperamento del mexi

cano estén més allé de toda correccién.

La Ingenierfa Industrial como la Administracién , a nuesiro juicio debers =
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ser cada vez mds democrdtica, esto quiere decir més participativa y basada

en la realidad observable por las personas o grupos que la aplicarén y vivi
rén sus consécuencias y no 5810 por pequeiics grupcs de asescres frecuente -

mente orientados a précticas tradicionalistas o importadas.

Una cruzada de aumento de productividad no puede ser realizada sélo por la
promocién de especialistas, se requiere del concurso de los grandes ndcleos -

trabajadores.

En restra experiencia hemos podido constatar cémo la solucién efectiva de pro -
blemas en organizaciones participativas proviene principalmente de las perso -
nas realizadoras del trabajo y no de los grupos asesores o de staff. Pensamos

y de las =

que la
técnicas bdsicas entre los trabajadores y no la imposicién de los métodos a -
los mismos. En este sentido, el ingeniero industrial y cualquier otro profesio .
nal de los paises en desarrollo, debe ser un preparador de gente; una persona
que sepa llanamente transmitir su conocimiento conceptual, asi come premever
la identificacién de los problemas a través de los hechos en conjuncién con

las gentes operativas, lo que en si mismo constituye un proceso capacitador.

11,

con los trabajadores como su disposicidén para aprender de ellos.

1.2. - EL ENFOQUE SISTEMICO, LA INGENIERIA INDUSTRIAL ANTE

LA PROBLEMATICA ORGANIZACIONAL CONTEMFORAD

La Ingenieria Industrial con la aparicién de la conceptualizacion sistémi-
ca (Figura No. 2), (en la década de los cincuentas se marca el inicio de
la nueva edad de los sistemas, asi como la Gltima etapa de la edad del
maquinismo) recibié un impulso considerable sostenido hasta el momen

to actual en que surge la crisis de valores.

El reconocimiento de la existencia formal de la nueva edad de los siste--
mas es fortalecido por la intranquilidad social universal. Nuevos concep-
tos y orientaciones empiezan a sustituir a los anteriores, La pelariza--
cién maquinista de la sociedad comienza a declinar EI reduccionismo,
filosofia que habia dirigido el pensamiento cientifico en la basqueda de
las causas bédsicas de los fenémenos naturales y sociales, habia encon--
trado en el andlisis del &tomo para las ciencias fisicas, de los elementgs
de materia para la qufmica, de las células para la biologia, de los mi-

cromovimientos para el estudio del trabajoy de las funciones individua-

La capecidad de innovacién de las organizaciones esté Intimomente ligada a -
su habilidad en comunicacién efectiva y ésta a su vez, al rompimiento con -

.
el respeto exagerado a las jerarquias o al status social. El ingeniero industrial

deberé tener una actitud abierta tanto en su comunicacién ========———————

les para la organizaci 6n, el principal fundamento de la estructura tecno-

légica y administrativa; ahora se invierte para contemplar las interaccio
nes de los elementos y su efecto en el contexto total EIl concepto de sis-

temas asociado a su propdsito, es decir, a la existencia de su objetivo o

razén de ser, da una nueva dimensién para identificacién de los problemas y
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SIS DE VALORES

CR

para la planeacién y organizacién de soluciones en el contexto cientffico,

tecnolégico y social de la humanidad .

1a crisis de valores que astamos viviendo propiciaré la integracién defini
tiva del humanismo en el enfoque sistfmico y dard mayor impulso al cam-
po de la Ingenieria Industrial, transformé&ndose nue=tra profesisn de una -

ingenierfa de sistemas de actividad humana; en una ingenierfa de siste-—
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de actividad y desarrollo humano, con proysccibén ascendente acele—

rada como lo muestra la Figura No. 3.

EI conocimiento en 2l campo alcanzar§ ene! futuro, como ha ocurrido con
otras disciplinas su punto de inflexién con tendencia asintética hacia la

nea de saturacibn; sin embargo, hemos de reconocer gue en el momento
presente apenas estamos viviendc el despegue o arrangue de la profesién

vy afin queda un largo trecho por recorrer .

En comunidn con el estado conflictivo, también.en nuestra profesién fuer-
tes controversias han aparecido enire quienes sostienen la postura origi— ’
nal de la ingenierfa industrial y quienes estén en favor del enfoque de -—
comportamiento humano. En cierta medida lo mismo ocurrié cuando surgié
la orientacién sistémica; los ingenieros industriales polarizados hacia los
micromovimientos fueron sus persistentes detractores en el campo del es-
tudio y organizacién de la produccién, sin embargo, en la actualidad an—
te los resultados positivos de su aplicacién ya tiene una gran cantidad —

de adeptos y muy pocos la rebaten. Creemos que, el propio enfoque de —
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gidos al autocontroi, aprendizaje y desarrollo de la células organizaciona
les; y los procedimientos y normas rigidos, por la participacién extensiva
en el disefio de los sistemas de quienes trabajardn dentro de ellos poste--

riormente y se encargardigualmente de hacerles revisiones perfodicas.

Hemos preferido denominar a nuestra especialidad como "Ingenierfa de —
Sistemas de Actividdd y Desarrollo Humano", porque la naturaleza de la -
Ingenieria Industrial nos conduce a pensar més en la funcién de la ingenie
rfa industrial. E1 campo es muy amplio v la funcién en la préctica es de~-—
sempeilada por una gran variedad de personas o grupos de diferentes espe-
cialidades. Los desarrollos en lecs sistemas moderncs no inicamente han

promovido cooperacién interdisciplinaria sino que llevan consigo una ma—
yor familiaridad en los principios de disciplinas adyacentes. Por ejemplo,
diseifia es d i necesi incipios de ingenie--
rfa industrial particularmente en el disefic de controles operacionales y -~
otros aspectos de la interaccién hombre-mdquina. Los operadores, quie--
nes mantienen el equipo, o quienes se dedican a actividades de control —

donde interviene el hombre, desempefian o participan en algin grado en la

funcién de ingenierfa industrial .

En el diseflo de nuevos sistemas que impliquen cambios en su operacién,-
la actitud del ingeniero industrial deberd ser la de cambiar su propia perso
na con el sistema disefiado, es decir, vivir en s mismo el cambio propues

to y no ser un simple espectador o arengador de las modificaciones. La --

- 17 -

imitaciénr de modelos conlleva la "externalizacin” y la simple postura de pro
motor, mientras, el disefio participativo basado en la realidad observada im -
plica exoeriencias vivenciales que hacen efectivos los disefios tanto por la =
abundancia de datos reales aportados como por el compromiso de éxito hecho

por los participantes.

Hacer ia adminisiracién de la produccién mds cientifica y mdés democrética -
es una y la misia cosa, & objetivo final de ia ciencic es el serviclo huma=
no colectivo y éte no puede ser obtenido a havés de las concepciones de -
grupos elitistas. "Consideisi un cierto sisiama como lo supremo representa una
aciifud fija y dogmdtica que es seguiaiceinte la més anticientificz". "Nads -
puede consideraise una verdadaid cisncia a menos que sea algo gue esté cam
biando continuamente, que sea algo gua atn no haya sido perfeccionade y -

que su bisqueda requiera del valor de un autosacrificio” (2).

La solucién de ios probiemas de ios paises en proceso de desarroiio requiere

de actitudes definitivamente innovadoras y la innovacién esté asociada a los

conocimientos-técnicos y a un comportamiento humano abierto que la promue
va. El Ingeniero Industrial del presente aceptaré el reto de la innovacidn, -
ampliar su comprensi6n en el campo de los sistemas y modificar sus hébitos -
en la relacién humona. Deberé minimizar el status, convencionalmente otor -
gado por ei ifivio profesional y promover su autodesarrollo a través de un =
coniacto abierio y despiejuiciudo con ias bases productivas. Suposicién de en
lace entre ia gerencia y los irubcjudores le permiten ser un importante difu -

sor del cambio en ambos sentidos.

(2) Shigeru Kobayashi.- Administracién Creativa.- Editora Técnica 1972.
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Debide o lo

e

asa acelerado de desarrollo social y tecnolégico, la experien -
cia ya no es el mejor maestro y por lo mismo, en lo posible es necesario -

reemplazarla por la experimentacién. En el futuro este razonamiento de ----

Russell L. Ackoff (3), seguramente seré adoptado por importante ndmero de -

personas. El Ingeniero Industrial deberé hacer suya una posicién interactivista, BIBLIOGRAFIA TEMA 1

es decir, una actitud de accién hacia el futuro con el conocimiento que la

interaccién efectiva proporciona, de acuerdo con el enfoque sistémico. Reco_

noceré como el Gnico obstéculo existente entre el hombre y el futuro deseado, ! PR A—
al propio hombre, y creeré en su capacidad para influenciar muchos cambios
futuros de tal forma que mejore significativamente la calidad de la vida. 2 Dhbere Nlbsianai

8 Russell L. Ackoff

4 C. West Churchman

5 Raymond N.Blair

(3) Russell L. Ackoff. Planning in the Systems Age, The Indian Journal of --
Statistics. Series B, Vol. 35, Part. 2 (1973).

The Human Organization.
New Patterns Of Management
Editorial.- Mac Graw Hiil {(1969)

Administracién Creativa
Editora Técnica, S, A, (1972)

Planning in the Systems Age .
The Indian Journal of Stadistics
SeriesB, Vol. 35, Part 2,(1973)

Perspectives of the Systems
Approach.

Interfaces, Vol. 4, No, 4
Agosto (1974)

Elements of Industrial Systems
Engineering
Editorial Prentice-Hall (1971)
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TEMA 2

EJERCICIOS VIVENCIALES DE INTEGRACION PERSONAL
Y DE EQUIPO.

-2 -

INTRODUCCION

El sistema educativo, tradicionalmente, ha hecho énfcsis en el comportamiento
competitivo como medio para obtener resultados. El reconocimiento se otorga-
con bose en el trabajo individual, de tal forma que el estudiante no estd ---

acostumbrado a compartir o solicitar ayuda.

Las organizaciones modernas, en vista de la indole de sus problemas, hanfo-
mentado la formacién de grupcs de trabajo, obedeciendo principalmente al re
conocimiento de que dichos probiemas son producto de un sin ndmero de fac-
tores interactuantes y su anélisis requiere de la reunién,en un sélo grupo,de

especialistas en busca de alcanzar la solucién més adecuada.

"Gran parte del trabajo mundial fo realiza gente que lleva a cabo sus acti -

Esta relacién implica, entre oiras cosas, participacién en la discusién, en la
realizacién y en el logro de las actividades del grupo. Sin embargo, como
vimos en pédrrafos atrés, aunque el sistema educativo forma grupos, éstos o =

més que nada sus integrantes no estén acostumbrados a interactuar y en algu -

nos casos, se resisten a hacerlo.

El presente tema trata de lograr, précticamente, la interaccién de los indivi-
(1) Cartwright D. Zabder A.- Dinémica de G_n_.r.y'\s’, Investigaciés y Tcoria,

Pag. 13, Ed. Trillos, México 1975.
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duos que conforman los giupos de Comportamiento Humano en las Organizacio
nes, no indicando esto exclusividad en los ejercicios sino Gnicamente el pro
pésito del tema, asi mismo podrd utiiizarse cuaiquier tipo de ejercicios vi -

venciales para lograr la integracién deseada.

@)

Escuchando e Infiriendo: Conociendo al Grupo

do un nuevo grupo.

NUMERQO DE PARTICIPANTES: Se formarén ternas, el nimero de -
éstas es ilimitado.

TIEMPO REQUERIDO: 15 minutos

DISPOSICION FISICA: Las ternas estardn lo més separadas posible,
para evitar interferencias por ruido.

P ROCESO:

I~ Las ternas se forman procurando que los integrantes no se conozcan ----

_entre si,

(2) Pfeiffer J. William y Jones John E., A. Handbook of Structured Expe -
riences for Human Relations Training, Volume | University Associates Py_
blishers and Consultants 1974, Pégs. 3 y 4,- Listening and Inferring:
A. Getting Acquainted Activity (Traduccién Libre).
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1. - L.os integrantes de 12 terna se autonombrardan A, By C.
1.- "A" Dispone de 3 minutos para referir a "B'" y "' todo cuantio

pueda de s mismo v de sus distracciones favoritas. Después

"B' y "C" le hacen ver a "A", todo lo captado de lo que ésie ex-
presd de si mismo, también "B''y ""C'" le hacen ver a "A'" aqué-
1lo que infieren o asumen de lo que "A' no dijo, pero dejé en- -

trever.

El proceso se repite, "B' dicea 'A" y "('" todo cuanto puede de

o
|

si mismo, a suvez "A" y ""C" expresan a ''B" lo captado por
ellos asi como lo que asumen.

3.- Finalmente, '"C'" realiza lo indicado anteriormente.

VARIACIONES:

1. - Los participantes podrdn hablar de ellos mismos, agregando datos,

antes de escuchar la respuesta de los dos escuchas.

iI. - Después de que .ada participante habla de si mismo, la comunica-

cidén se realiza en doble sentido con el objeto de que los escuchas veri-

fiquen como escuchan e infieren.

III. -L.os escuchas pueden asignarse diferentes tareas, uno de ellos,
escuchar para posteriormente parafrasear, el otro, escuchar para poder

inferir.



—ralmente como punto inieial para la inter=reiaci¢
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IV.- El contenido de la exposicién de los participantes, puede cambiar-
se en funcién de explorar puntos de vista cuya emisién, pueda conside—

rarse relevante para el grupo .

El ejercicio anterior, correponde al tipo de prédcticas para proporcionar a

los participantes, el conocimiento de sus compafieros y se emplean gene

A continuacién se asienta otro ejercicio que puede ser de utilidad para —

la integracién del grupo .

GUERRA NUCLEAR

OBJETIVO: Buscar una solucién de grupo a un problema hipotético plantea
do.

NUMERO DE PARTICIPANTES: Se solicitan ocho voluntarios que actuarén

ante el resto del grupo, el cual constituir& el auditorio y no intervendrd

en forma alguna durante el perfodo de actuacién .

TIEMPO REQUERIDO: 45 minutos para la actuacién y tiempo adicional pPa
ra los comentarios del auditorio .

DISPOSICION FISICA: Los actores estar8n al frente del grupo.

PROGES @«

1.- FPianteamiento dei Probiema: La tiefra acaba de sulrir una hecatombe

nuclear, haciendo imposible la supervivencia del hombre .

~ La misién de los cinco viajeros ser: sobrevivir en primera instancia, po
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Minutos antes de la conflagracién, ocho personas acudieron a un refugio
subterrdneo, por lo cual han podido sobrevivir. Anexa alrefugio, se en—
cuentra una nave que puede llevar cinco pasajeros. Est§ programada pa—
ra despegar en 45 minutos y dirigirse a otro planeta deshabitado con ca—

racter{sticas similares a las de la tierra, antes de la guerra .

blar un nuevo mundo en segundo lugar .

I1I.- Discusién del Problema: Cada uno de los actores, deberd desarro—

rrollar uno de los siguientes personajes, el cual le serd asignado al azar.

1.- Agricultor

2.~ Esposa

3.- Corista

4 .- Ministro religioso
5.- Esposo

6.~ Mujer embarazada

7.~ Policia ,
8.- Maestra de Escuela

I11.- Cada uno de los participantes hard una presentacién répida del per
sonaje que representa aportando la mayor cantidad de datos posibles so—
bre &ste, debiendo hacerlo en este momento pués cualquier modificacién

posterior durante la discusién, no serd vélida .

IV.- El grupo de actores, deberd decidir quienes serdn ios cinco pasaje
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ros. Esto se hard de acuerdo a la iniciativa del grupo.

El desarrollo del ejemplo anterior, facilita la observacién directa de una
decisién de grupo y por otra parte abre caminos de inter-relacién tanto -
entre actores como con el auditorio que al final del tiempo de actuacién,

| expondrd sus comentarios .

| Existen gran variedad y variaciones de ejercicios, su aplicacién obede-

1‘ ce a los resultados que se deseen obtener .
IEMA 3

! PROBLEMATICA BASICA DE LA SOCIEDAD CONTEMPORANEA:

| . -
A continuacién se indican algunas obras en donde pueden encontrarse: SU INCIDENCIA EN LOS ASPECTOS IIUMANGCS.

WERNER KIRST, U. DIEKMEYER MARINS JOSE Y EQUIPO
DINAMICA DE GRUPO . DINAMICA .

L EDITORIAL MENSAJERO

VELA J. ANDRES

TECNICAS- Y PRACTICAS DE LAS RELACIONES HUMANAS

INDO AMERICAN PRESS SERVICE .

BERRUEZO J, CAZARES D. DIAZ IBANEZ J.
MAN UAL DE DINAMICA DE GRUPO .

CENTRO DE DIDACTICA U.,N.A.M.
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3.1. INTRODUCCION.

En los Gltimos anos, han aparecido un gran nimero de libros y otro tipo de
documentos escritos, enfocados al anélisis y biisqueda de soluciones via--
bles al paradigma anacroénico que la humanidad vive en nue stros dias. Es-
tos documentos, son generalmente, resultadode sesiones de trabajo e in--

vestigacién por parte de organizaciones. Algunas de ellas de naturaleza

aparecen sblo aquéllas que, a juicio nuestro, son preponderantes.

Lo mismo se puede decir acerca de las relaciones de causa o efecto que
las variables tienen entre si, asi mismo, se ha efectuado una previa dis-
criminacién, pues igual que las variables, poseen las mismas caracteris

ticas de multiplicidad y complejidad.

internacional integradas con esta finalidad.

Este tipo de informacién, frecuentemente, ha sido calificado de tendencio-

sa o alarmista; 1o anterior estd fuera del propésito de esta d ra. Aunque

nuestra posicién queda claramente definida en el desarrollo de la misma.

Dentro del campo de la simulacién se han creado excelentes y bien docu-

mética mundial contempordnea. No se puede negar la gran utilidad que tie_
nen, pero, en ocasiones, resulta dificil su comprensién sin un anélisis
acucioso y echando mano de recursos mateméticos que, para el gran grue

so del piblico, resultan elevados.

En nuestro anélisis a la problemdtica contempordnea hemos ircluido un pe
quetnio modelo funcional que, sin grandes pretensiones, tiene por finalidad

v

clarificar las ideas expuestas. (cuadro I-1).

Tenemos conciencia de la multiplicidad ¥y de la naturaleza compleja de la
totalidad de las variables existentes en el sistema estudiado, por tanto.

hicimos una discriminacién de variables de tal manera que en el modelo

Finalmente, antes de entrar en materia, cabe aclarar que el enfoque analf
tico se hace desde un punto de vista sistémico con las tinicas limitantes

antes mencionadas y, como ya se dijo, en favor de la claridad.




IS SISTEMICO DE LAS PRINCIPALES VARIABLES QUE INTERACTUAN EN LA

MATICA DE LA SOCIEDAD CONTEMPORANEA (*).
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PROBLEMAS

URBANOS

31.

RELACIONES ENTRE LAS VARIABLES EXPUESTAS EN ELCUADRO I - 1

.
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RELACIONES ENTRE LAS VARIABLES EXPUESTAS EN EL CUADROT - 1

RECURSOS NATURALES
B'.- La disponibilidad de recursos naturales induce cambios en el modo

de industrializar.

G'.- El modo de consumo de recursos determina el grado de contamina—
cién .
I.- El modo de utilizar los recursos que intervienen en la produccién de

alimentos determina la calidad y la cantidad de los mismos.

PROBLEMAS URBANOS
J.- La distribucién de la poblacién determina la distribucién de centros

educativos .

PROBLEMA DEMOGRAFICO
K.- La explosién demogréfica y la concentracién industrial provocan --

grandes nicleos poblacionales.

L.- La explosién demogréfica agranda cuantitativamente el problema -

educativo.

M.- La explosibén demogréfica agrava cuantitativamente la disponibili-

'

dad de alimentos.

disponibilidad y calidad de los recursos

w)
w

RELACIONES ENTRE LAS VARIABLES EXPUESTAS EN EL CUADRO 1 -1

PRODUCCION DE ALIMENTOS
M'.- La disponibilidad de alimentos es un factor determinante del creci-

miento de la poblacién .

I'.- Las técnicas utilizadas en la produccién de alimentos afectan la - -

H' .- Las técnicas utilizadas en la produccién de alimentos contaminan en

menor o mayor grado a los recursos neturales.

EDUCACION
L' .- La calidad y la disponibilidad de medios educativos afectan los in-

dices de crecimiento demogréfico.

D'.- El sistema educativo garantiza la estabilidad de los sistemas pro--

ductivos sinimportar su finalidad.

CRISIS DE VALORES

E'.- Las escalas de valores determinan los modos de producir .

N.- La escalas de valores determinan cualitativamente el sistema educa-

tivo .




3.2 INDUSTRIALIZACION

Analizando las formas de produccién seguidas por ia humanidad, encontra
mos a la artesanal o gremial, marcando el inicio de lo que habr4 de con-

vertirse en un proceso de fabricacién industrial.

Al aumentar la demanda de bienes y servicios, la produccién artesanal ha —

bréd de modificarse, dando lugar a la manufactura, registrdndose con ella,
un cambio radical en los usos y las costumbrcs del hombre de la época.
pues sus repercusiones se dejan sentir en el esquema social; aparece el
bre -antes atado a un gremio- los maestros gremiales se con-
vierten en empresarios independientes, por tiltimo, el sefior feudal tiene
la opcidn de aportar el capital necesario a las industrias nacientes. La
aparicién de trabajadores libres, empresarios independientes y terratenien
tes vendiendo cada uno de ellos sus servicios en el mercado; por tierra, ca
pital y trabajo hace posible hablar de los factores de la produccién. Es en-
tonces cuando la 'utilidad econémica' surge como gran y tnico motivo de

toda actividad industrial y comercial, aparejada con el nuevo regulador

__de produccién, "la demanda'.

El vapor y la médquina revolucionaron los modos de produccién substituyen

do la mapufactura con la gran industria moderna.

El empleo progresivo de las méquinas transformé radicalmente los métodos

de trabajo y los medios de transporte y comunicacién, acelerando el ritmo

de la vida en todo el mundo. La gran industria con requerimientos de gran-
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'icos evoluciond creando fébricas ca
da vez més adecuadas; especializando a sus obreros y produciendo en se

rie y a gran escala.

Como ideal supremo del empresario se plantea la posibilidad del monopo-

lio industrial y comercial, lanzando al mercado objetos que por su cali--

dad y precio fueran adquiridos con preferencia a otros fabricados con el

mismo fin.

Es en este momento cuando se dan las condiciones socioeconémicas para

el nacimiento de las llamadas "'sociedades de consumo''.

Los avances tecnoldégicos engendran nuevos avances, de tal manera que
el crecimiento industrial se comporta en forma exponencial, asi como ex
ponencialmente crecen las demandas de capital, mano de obra y materias

primas.

Si se representa gréficamente la curva de estos crecimientos, teniendo so
bre el eje de abscisas una escala que corresponda a los iltimos 2000 afios

de historia humana, seré notable que los incrementos substanciales en

10% del total del periodo considerado; sin tomar en cuenta que la curva es

asintética y coincide con el eje a la izquierda de la gréfica.:

Nuestra generacién estéd viviendo la grave problemética que conlleva la
preocupacioén y praxis de mantener estas tendencias de crecimiento indus

trial. Los altos niveles de consumo y escasez de energéticos y materias

los valores del crecimiento se den en los ltimos 200 afios, esto es, un
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primas, asf como las alarmantes concentraciones de materiales contami—
nantes en la biésfera, son sélo las mis visibles manifestaciones de los -

efectos de esta absurda carrera.

"En nuestro affn de industrializar, rompemos comunidades y destrufmos -

los controles que hasta ahora habfan regulado el comportamiento del indi

~—viduo, sin proporcionar a cambio otras alternativas" . @

México, hasta hace cincuenta afios, fue primordialmente un pafs agrfcola,
donde la mayor parte de sus habitantes se dedicaba al cultivo de la tietra,
por tanto, la mayor parte de los mexicanos, vivfa en las poblaciones de -

la provincia, diseminados en el amplio territorio nacional .

Sin embargo, el pafs no podfa permanecer al margen de la industrializa-—
cién, déndose los primeros pasos a este objeto en la década de 1930, -—
cuando ya en las naciones desarrolladas se habfa marcado un ritmo firme,

con suficiente delantera .

Al igual que el resto de las naciones industrializadas, nuestra nacién si—
guib el mismo proceso, la fdbrica substituye al taller, la mdquina a las —
herramientas manuales y el artesano cede paso al obrero calificado, pero
para esta evolucién, hubo de recurrirse al producto tradicional que ofre--

cfan sus recursos naturales, sentando bases para poder llevarla a cabo .

Ei gobierno, en ei periodo previo a 1930, profundiza en ia Reiorma Agraria
con objeto de lograr la estabilidad polftica y la paz en el campo, poste--

riormente, nacionaliza el petréleo y los ferrocarriles , creando con elio un
(1) Goldsmith E. y otros, Manifiesto para la Supervivencia, Alianza Edito
rial Espafia, 1972. Pag. 24
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conjunto de empresas estatales; organiza masivamente y bajo su control a
la clase trabajadora. Desarrolla el sistema de comunicaciones e impulsa
la produccién de energfa eléctrica, reorganiza el sistema financiero, crean
do con esto, una infraestructura que le permite abrir sus puertas a la inver

sién extranjera.

__En consecuencia, el grado de industrializacién logrado, ha sido resultado

de dos factores, las condiciones estructurales internas -debidas a la evo

lucién del pafs- y del sistema industrial a nivel mundial ,

La estructura productiva de la nacién ha registrado cambios en sélo 30 a—
fios, que parecerfan indicar un alejamiento del horizonte de atraso y de —
dependencia, visibles antes de 1930, an més, la clara tendencia hacia -
la diversificacién y a la produccfén de artfculos sofisticados con necesi—
dad de tecnologfas complejas y de altos montos de capital, propios de eco
nomfas desarroliadas, confirmarfan este hecho, pero como veremos poste

riormente, México estd muy lejos de pertenecer al grupo de naciones de—

sarroclladas y el caminc que ha seguido, le aleja cada dfa de este cbjeti——

No es la industrializacién (maquinismo) lo que nos ha colocado en la pro—
blemética presente, sino la forma de llevarla a cabo, creando situaciones
no resueltas satisfactoriamente, agudizdndose hasta hacer crisis en el mo

mento actual .

El problema se torna m&s complejo si se involucra otro factor tanto o més
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importante como lo es el crecimiento demogréfico que, como ya es sabi--

(2)

do, se comporta también exponencialmente.

3.3 PROBLEMA DEMOGRAFICO.

En 1798, Thomas Robert Malthus, publicé un ensayo sobre la poblacién y

la obtencién de alimentos. Este trabajo, m&s intuitivo que cientffico, com
para el crecimiento de la poblacién con la cantidad de alimentos a produ—
cirse, teniendo este Glitimo factor un limite dado en la cantidad de tierra -

cultivable.

Por demés, esta teorfa es conocida, asf como también son conocidos los -
errores de apreciacién y de anélisis que impidieron tener una imagen més

realista del problema, es decir, basé su estudio en el caso norteamerica—
no, donde la poblacién se duplicé en un perfodo de 25 afios, sin tomar en
cuenta que gran parte de ella se debib a la emigracién hacia ese pafs. -—
Consider6 una poblacién de 1 000 millones a lo que en dos siglos, la po—
blacibn serfa con respecto a la subsistencia como 256 es a 9, en tres si—

glos, como 4096 es a 13 y en dos milenios, la relacién serfa incalcula-—
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Por Gitimo, Maithus no pensd que la humanidad pudiese cambiar y progre-
sar obteniendo més cantidad de alimentos a través del avance de la cien—

cia y la tecnologfa .

La poblacién mundial -cuantitativamente hablando- guardé un equilibrio —
por milenios, esto fue debido a tasas altas de natalidad compensadas con
tasas altas de mortalidad, sin embargo, el avance de la medicina deberfa
redundar en alargar el perfodo de vida humano, logro por demés, altamen-

te noble .

Por miles de afios, o bien en su equivalente a generaciones, el hombre no

conocib otro 1fmite que el de la disponibilidad de alimentos , posteriormen

_ te, 200 o 300 generaciones anteriores a la nuestra, el hombre se hace se—

dentario, obteniendo mayor cantidad de alimentos al cultivarlos, siendo —
ahora su barrera al crecimiento, las enfermedades, por Gltimo, los adelan
tos cientfficos y tecnolégicos en los aspectos de sanidad y control de epi
demias , permitieron los fenomenales incrementos conocidos como *explo—
sién demogréfica”. Este fenémeno estd dado por la descompesacién entre

las tasas de natalidad y de mortalidad, conociéndose a su diferencia como

ble. Para este efecto aisla el crecimiento de la poblacién de diversos fac
tores, de orden polftico, social, econémico, (epidemias, guerras), etc.—
dejando a la humanidad bajo factores de crecimiento constante, més no de

reduccién .

(2) E1 crecimiento exponencial de la poblacién, asf como el crecimiento aritmé

tico de la produccién de alimentos, ha sido comprobado por . H. Meadows
y otros, Los Limites del Crecimiento, Fondo de Cultura Econémica, Méxi—
cbY, "1978%,"Pags . "2 a"58"y 67 a"68 .

"crecimiento demogréfico”, que en el presente, a nivel mundial, muestra
un incremento anual de 2.1% que para una poblacién de 3 900 millones -—
aproximadamente, nos llevard a su duplicacién en un perfodo no mayor de

30 afios .

Este factor de crecimiento demogréfico mundial de Z2.1% puede desglosarse

en un promedio de 1% para los pafses ricos y un promedio de 2.5% para —
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los pafses pobres.

La explosién demogréfica representarfa caracterfsticas menores si la can
tidad de individuos en el mundo, se distribuyesen homogéneamente, pero
esto no es asf, sino que los hombres se agrupan en urbes, sumando millo
nes, dando origen a la explosién urbana con caracterfsticas especiales

que analizaremos posteriormente .
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alguna alternativa.

3.4 PRODUCCION DE ALIMENTOS.

Intimamente ligado al problema demogréfico, se presenta el de la produc-
cién de al imentos, pues como vimos anteriormente, éste fue un regulador

del crecimiento de la poblacién y tal parece, volverd a serlo. "A princi--

"Nadie acepta que la explosién demogréfica se detenga volviendo a las‘ -
tasas de mortalidad que rigieron por milenios. El desequilibrio de hoy —-—
ofrece un elemento positive que no puede desconocerse: Es el fruto del

esfuerzo de muchas generaciones en contra de la enfermendad y la muer-
te que no debe perderse ni menos condenarse, sino complementarse con -
otros que restablezcan el equilibrio, con tasas menores de fecundidad, -

tal como ha ocurido en todos los pafses desarrollados " @)

"Es evidente que debemos hacer lo imposible por conseguir el "suceso —
imorobable” de llegar a la familia tamafio reposicién (un promedio de a-
proximadamente dos hijos por matrimonio ) en todo el mundo hacia finales
de este siglo, si queremos que nuestros hijos no sufran las catéstrofes -

w(4)

que tratamos de evitar

Las citas ‘amteriores no indican un camino de solucién, sin embargo el --
problema demogréfico tiene proporciones e interacciones tales que es con

veniente continuar con nuestro anélisis del cuadro I-1, antes de proponer

(3) Carrillo Flores Antonio, Atalaya ler. Coloquio Internacional/1974, Ban
co Nacional de México, Tema II-1, Pag. 6 .

(4) Goldsmith E. y otros, Manifiesto para la Supervivencia, Alianza Edito
rial Madrid 1972, Pag. SS .

pio de 1973, el interés por la situacién mundial en materia de alimentos,

tuvo dramdético resurgimiento en todo el mundo. De repente se descubrié
que muchos de los alimentos més importantes para el hombre empezaban
a escasear. Los precios de ciertos articulos, en los mercados naciona--
les e internacionales, comenzaron a elevarse. La escasez afectaba a to-

do el mundo". (5)

Desde luego, esta crisis se sintié con mayor intensidad en los paises
pobres que en los ricos, y a la fecha atin no se ha podido satisfacer la
demanda de alimentos, segin lo reflejan los medios informativos, de don
de fue tomada esta declaracién: ""E1 hambre en el mundo es un problema

que va tomando proporciones :pocalipticas.

Sefiald (ver cita) que 15 000 personas mueren diariamente de hambre.

Si el hambre en el mundo no se soluciona, vamos directamente a la catds

"Desde el punio de vista dei actuai crecimiento demografico del mundo,

podria suponerse que un incremento en la produccién global de alimentos

del 2.0 6 2.5% anual, bastarfa para mantener el status quo y los actuales

(5) Well Hansen Edwin J. Atalaya, Primer Coloquio Internacional/1974 Ban
ce Nacicnal de Méxics, Tema -3 Pag. 21.

(6) Arrupe Pedro, S.J. El Heraldo de México, 17-Agosto/1978, Pag. 8 A.
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} niveles de nuiricién" 7)

No obstante, esto no sucede asf, es decir, la demanda de alimenios en -
los pafses pobres, aumenta dado el constante crecimiento de su pobla-—
cién y en los pafses ricos, también aumenta en razén de que los ingresos
————de sus habitantes, son cada vez mayores, Los datos de ~consumo ;13 ce--

reales, reflajan esta situacién .

“En términos generales, el grano de cereal consumido directamente pro—
porciona aproximadamente el 52% de la ingestién de calorfas del hombre.
Consumida-.. indirectamente, en formas de carnes, proporciona la mayor

parte del porcentaje restante, Sin embargo, en la mayorfa de los pafses —
pobres, el cereal es consumido directamente, proporcionando entre el 70
v el 80% de las calorfas y el 65 al 70% de las protefnas. En promedio, la
cantidad de que dispone cada persona es tan sdélo de unos 180 Kg al afio

y la mayor parte sirve para satisfacer las necesidades energéticas indis-

u (8)

pensables . As{ mismo, el Sr. Wellen Hansen, dice: "El consumo de
cereales percépita en los E.U. y Canad8 es de unos 900 Kg. anuales, --
—cinco veces m8s que en los pafses pobres. De esta cantidad Gnicamente
70 Kg se consumen directamente, uséndose el resto para alimentar anima
les y ser consumido en forma de carne, huevos y leche” (9). La relacién

1:5 nos pr'esenta con claridad la magnitud y gravedad del problema, no —

siendo este hecho el Gnico indicador.

(7) Well Hansen Edwin J. Atalaya, ler. Coloquio Internacional/1974, Ban
co Nacional de México, Tema II Pag. 23 .

(8) Wellen Hansen Edwin J. Ibidem, Pag. 23

(9) Wellen Hansen Edwin J. Ibidem, Pag. 23.

"En México, el consumo de leche por habitante est& por debajo de los que
registran otros pafses y es muy inferior al que recomiendan los cuadros —

alimenticios bésicos.

Segilin estimaciones, la produccién nacional de leche apenas permite un —

_____consumo percépita de 55 litriosral afio .

Es decix 0.14 litros por dfa, en cambio los nutri6logos recomiendan un con
sumo diario no inferior a medio liiro, en otras palabras, 182 litros por per

sona al afio” .(10)

Muchos son yhansido los intentos de la humanidad por acrecentar la pro—
duccibn de alimentos, el uso de técnicas y aparatos especializados, ferti
lizantes inorg&nicos, semillas mejoradas, etc., sin embargo, la lucha --
hombre~alimentos, parece recrudecerse a cada momento, es decir, mien~--
tras el atacar un problema se haga en un sélo sentido, los resultados en -

un medio ambiente pueden ser insospechados y nefastos.

"Si queremos ganar la batalla de alimentos, es necesario esforzarnos por

__reducir radicalmente el crecimiento demogréfico, al igual que nos esforce

mos en trazar programas para aumentar los volimenes de alimentos , ambas

medidas deben darse simultineamente” (11)

La cita anterior enfoca el problema, desde el punto de vista crecimiento -

demogréfico- alimentos, pero también es cierto que "mas alld de un cierto

(10) Jiménez Espriu Enrique - Declaraciones hechas a Miguel Angel de Alba,
"El Heraldo de México" 24-Agosto/1976 - Pag. 4A .

(11) Wellen Hansen Edwind J. - La situacién mundial en Materia de Alimen—
tos - Atalaya ler. Coloquio Internacional/1974 Tema II Pag. 29.
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punto, que varfa con el clima y el tipo de suelo, la intensificacién de los
cultivos deteriora el suelo y, en ocasiones, determina su erosién. Esto -
constituye ya un problema en muchos pafses desarrollados donde se han -
impuesto sistemas intensivos de cultivo agrario, el uso a gran escala de

fertilizantes artificiales, el empleo de maquinaria pesada y, en otras zo—

nas, la explotacién abusiva de la ganaderfa contribuyen a deteriorarla es-

45.

Es decir, el hombre en su busca de alimentos, ha empleado en exagera---
cibn, los productos quimicos, a objeto de fertilizar el suelo, esto en un -
principio ha logrado su cometido, pero a largo plazo, ha empobrecido el

suelo a tal grado que el uso del fertilizante ha debido seguir un aumento -
de caracterfsticas exponenciales, no sucediendo lo mismo con el aumento

del producto, que ha seguido una relacién aritmética .

tructura del suelo, provocando una pérdida de eficiencia en los sistemas
de drenaje y de la eficiencia con que puedan usarse los fertilizantes solu

bles" . (12)

Analizando lo expuesto en el pérrafo anterior, encontramos una relacién -
directa con el medio ambiente y la contaminacién del mismo que a corto o
largo plazo puede presentar resultados irreversibles por las caracterfsti—-
cas de funcionamiento del medio que nos rodea .

"El medio ambiente se puede definir como un sistema que incluye a todos
los seres vivlentés , asf como al aire, el agua y el suelo que constituyen
su habitat. Este sistema se denomina a veces ecosfera”. (13) A lo largo de
varios miles de millones de afios la ecésferahaido transformdndose en una
organizacién extremadamente compleja de diferentes formas de vida en es-
trecha interaccién mutua; Y esta transformacién ha ido en contra de la ten
dencia bdsita de todu sistema a evolucionar hacia una mayor entropfa o -

desorden. Los complejos mecanismos que han permitido a la ecésfera un -

(12) Goldsmith E y Otros Manifiesto para la Supervivencia Alianza Editorial
Madrid 1972 Pag. 152 .
(13) Goldsmith E y Otros Obra citada Pag. 85 .

(14) Goldsmith E y Otros Obra citada Pag. 97 .

Con este mismo fin, el empleo de insecticidas ha seguido.o requerido un
aumento exponencial en su empleo, dado que hemos olvidado las caracte-
risticas escenciales de ese medio ambiente, tratando de atacar el proble-

ma aisladamente .

"E} rasgo m&s importante de la ecbsfera es quizd su grado de organiza---
cién, ya que estd compuesta por innumerables ecosistemas, organizados
en otros menores, que a su vez se componen de otros ain mds peque----
fios™ (15), es decir, "Todos los ecosistemas tienden hacia la estabili--
dad, hacia la diversidad y complejidad, hacia un nGmero cada vez mayor
de especies animales y vegetales, hasts que en Gltimo términc se alcan-
za el climax artificial, una imitacién del ecosistema que existfa anterior
mente, de suerte que el nivel de especies dafiinas sea controlado por a-~

quellas otras gue son inofensivas para los cultivos Gtiles «(16) %

3.5 CONTAMINACION.

Como hemos visto a través de los puntos anteriores, existe una estrecha

(15) Goldsmith Ty Otros - Obra citada Pag. 86
(16) Goldsmith Ey Dtros - Ibidem - Pags. 17 y 18




relacién entre un problema; el paleativo para solucionarlo, el agravar otro
problema,al aplicar la "solucién" al anterior . En nuestro affn de encon-—
trar solucién particular, afectamos otras 4reas, en diferentes formas y -—.

sentidos .

El modo de obtener artfculos en forma masiva ha provocado la dispersién -
de grandes volGmenes de humos y polvos que contribuyen a cambiar el me
dio ambiente, el mayor porcentaje de la fuerza para mover a la industria -
moderna estd basado en lacombustién, ocasionando con esto una degene
racién del aire, elemento vital en primera instancia. Por otra parte el hom
bre, ya sea en su proceso de produccién o a través de su vida cotidiana,

produce grandes cantidades de desechos, que en el mejor de los casos, —
son almacenados en lugares especiales, sin embargo esto no sucede con -
todos los desperdicios, desperdigéndolos a través de tiefra y agua en to—
das partes del mundo. La tierra tiene capacidad de asimilar y reintegrar a
su proceso gran cantidad de desechos pero esto requiere un tiempo, si no

se proporciona el tiempo requerido, el sistema se satura no pudiendo a—

N |

o
= . " " 1
similar estos materiales, y se alterard el medio ambiente . =

También en puntos anteriores se menciond que para obtener mayor canti— -
dad de alimentos, se emplean en mayor escala fertilizantes e insecticidas,
estos productos son asimilados por la tierra en un pequefio porcentaje, --

dispersdndose a través del ambiente e influyendo para alterarlo .

(17) Algunos materiales provenientes del petroleo, no pueden ser degrada-
dos por lo cuai no puedan reasimilarse , estos son en su mayorfa plas
ticos, detergentes, insecticidas, etc.

nte la imposibilidad de aislarlos a condiciones de la-
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boratorio, tal vez por esto el anélisis del cuadro propuesto pueda iniciar

se por cualquiera de sus factores .

Los Recursos Naturales, pueden dividirse en Renovables y No Renovables.
La cantidad total de un recurso no renovable es fija y limitada, la canti--
dad total conocida de este recurso se reduce al total de lugares en los que
estamos ciertos de su existencia. La cantidad conocida podré variar en —
funcién de los descubrimientcs de yacimientos ; pero esto no indica que

la cantidad total del recurso aumente .

La cantidad total de un Recurso Renovable, estard sujeta a la cantidad ac
tual del recurso, al uso del recurso con relacién al tiempo y a la reposi--
cién del mismo en relacién al tiempo. Si el tiempo a través del cual se uti
lizan "n" unidades del recurso, es igual al tiempo en el que son repues--
tas las *n" unidades, la cantidad no varfa, asimismo un tiempo mayor pa

ra consumo que para produccién darfa aumento en la cantidad, caso con

trario, una-disminuecién ..

Actualmente el uso de los Recursos Naturales se esté llevando a cabo en
forma desordenada, encaminada al consumismo y al derroche. Los recursos
Naturales son empleados en un alto porcentaje para empaques o bien en la

produccién de artfculos de una vida Gtil muy corta, de tal manera que en -

poco tiempo se convierten en desechos , afectando al medio ambiente .
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Como se sefialé con anterioridad, gran parte de la fuerza necesaria para
la vida actual, es generada a través de la combustién de carbén, petr6--

leo o alguno de sus derivados .

No se pretende a través de este anélisis, demostrar que el nivel alcanza

do por la humanidad es contraproducente y es necesario dar marcha atrés,

lo que se desea es cuestionar la forma de llegar a este nivel y la forma ——

misma de mantenernos en é&l.

3.7 PROBLEMAS URBANOS.

El mode de industrializar, ha centrado en algunas regiones del mundo, -
los focos de produccién. Esto ha requerido una infraestructura especial
que provoca el desarrollo particular de la regién, tanto en el factor social
como econbmico; atrafdos por este desarrollo, los habitantes de regiones
aledafias y aln apartadas, emigran a la localidad en busca de mejores con
diciones de vida. Si el sistema estd funcionarido, tiene cierta capacidad
de asimilacién de mano de obra, si acuden a &l mayor cantidad de la asi—

1 crecimiento en tal forma de captar ioda

T

milable, no es posible acelerar
la fuerza de trabajo ofrecida, por lo que esto resulta en una cantidad cre
ciente de personas sin empleo o subempleadas originando desequilibrio -
fuerte en el centro de produccién en todos los érdenes .

Siel casc‘» es el de un pafs como el nuestro,donde los centros de produc
cibén hasta hace pocos afios han sido tres, la repercucién se nota en el -
crecimiento desordenado y répido (para la ciudad de México, el fndicede

crecimiento urbano anual esté por el érden del 6%) de las ciudades, la ca
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rencia de la infraestructura necesaria originé problemas graves en la presta-
cién de servicios urbancs, el empleo y subempleo redunda en la reduccién
de seguridad poblica y muchos otros problemas. Por otra parte esa emigra -
cién def6 grandes regiones sin fuerza laboral disminuyendo la cantidad de

los alimentos producidoes.

Este proceso afecta en diferentes formas al sistema, por una parte vemos =

que el indice de calidad de vida viene en descenso por la aglomeracién, _

las necesidades de abastecimiento a las urbes, van en aumento, asociadas a
los altos costos de transporte y al decremento de la produccién alimenticia,

producen un alto costo de la vida.
3.8 CRISIS DE VALORES.

A cada momento, por todos los medios de comunicacién, percibimos que --
los indices de delincuencia, drogadiccién, alcoholismo, prostitucién, etc.,
van en aumento, con marcado incremento en los grandes centros de pobla-
cién. Esto obedece a un cuestionamiento y a una crisis de los valores tan-
to sociales como morales del hombre. Segin estudios planteados en Mani--

(8)

fiesto para la Supervivencia , estos Indices aumentan exponencialmen

te al aumento de la poblacién, haciendo la vida més insegura, més incier-

ta.

Las pequefias comunidades ejercen sobre sus habitantes un control y éste es
respetado pues el individuo siente la necesidad de pertenencia al grupo so-

cial, por el contrario a! encontrarse dentro de una masa informe en cuanto

a f;-{-.diciones, leyes morales o costumbres, el individuo rompe con ===
(18) Goldsmith E. y Otros, Manifiesto para laSupervivencia, Alianza Edi-

iorial >
orial, 2.

2> my
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las pocas relaciones que tuviera, convirtiéndose en parte de nada al aglu

i
1
|
{
} tinarse a la gran urbe. Sus valores sufren serios y constantes cuestiona—
|
|
|

&
Q)
o
m

mientos creando una crisis de tai magnitu
l de la realizacién de actos cuestionados por sus valores decadentes. Por

otra parte el consumismo hace presa ficil de €l y al no poder seguir las -
|
pautas marcadas por la gran urbe, sobreviene una fuerte frustracién que -
[

| aunada a lo anterior, incrementa la crisis siendo imperativo buscar un de

| sahogo en cualquier forma .

i
[
| 3.9 EDUCACION.

[

! Por Gltimo, cada dfa se siente que la calidad de los conocimientos plan--

|
| a : : :
teados a las nuevas generaciones va paulatinamente bajando, en funcién

el individuo no analiza calidad de educacién recibida, sino que pretende

[del aumento de la cantidad de personas a ser proporcionados. Asf mismo,
I

!)bt_ener la mayor cantidad posible de grados. Esto se plantea desde dife—

|
\

l antes partes del cuadro de anélisis y podemos asentarlo como respues-—
|

ias , siendo en sf un factor que interact@ia con los dem4s, Por una parte -
I

i

| uestro pafs, como se indicé cuenta con un incremento demogréfico alto,

|
' 7'; iunado a esto, se tiene un grado alto de rejuvenecimiento, es decir, el -
,ll)rueso de la poblacién estd formado por personas menores de 15 afios (sg
)’gﬁn censo }970),de tal manera que la demanda en materia educativa se ve
1‘ seriamente afectada. La movilidad de los habitantes hacia los centros de
produccién provoca una saturacién de la capacidad instalada para aten-—

,'
{ der a las personas en edad escolar. Sin embargo, también se tiene el pro—

blema en el ambito rural, donde la poblacién en edad escolar no puede --

1l

tender o asistir a los planteles a recibir, no tanto educacién, sino Gni—
camente los conocimientos necesarios para leer y escribir, Aunque las si
tuaciones planteadas en el pérrafo anterior son contradictorias, resuita-
claro ver que el personal necesario para impartir educacién tender§ a --
concentrarse en los centros de produccién, agudizando el problema rural,
por otra parte al requerirse mayor cantidad de maestros, las instituciones
dedicadas a su preparacién tenderdn también a sacrificar la calidad de -

los egresados en funcién de la cantidad de los mismos .

Asf mismo, a la especializacién de la produccién corresponde una espe-

tisfaccién de

icnistas encaminados a la s

1]
<
il
o
£h
o
7]
o
6]
&
f
1]
)

cializacién de técnico
la necesidad planteada. Nuevamente volvemos al mismo problema, en ---
cuanto a centros de formacién, as{ como a la centralizacién de profesio--
nistas en la rama de produccién .

3.10 CONCLUSIONES

Como se planteé en la introducci6n de este tema, las relaciones de cada
uno de los problemas planteados y muchos otros que no se ha tocado, --

conforman la “Problemética de la Sociedad Contemporénea", el efecto de

— cada unode ellos, no puede plantearse aisladamente y a nuestro juicio,

la humanidad ha cometido el error de tratar de resolvé‘los particularmen—
te, no encaréndolos sistémicamente como corresponde. Asf mismo, su so
lucién no correponde a un hombre, ni a un grupo sino a todos los afecta—
dos, de tal forma que sean previstas todas las relaciones de causa y -—

efecto antes de tomar determinacién alguna. Por lo anterior corresponde
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a todos nosotros contribuir con nuestras ideas a la bsqueda de solucio
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4.1 ANTECEDENTES.

La organizacibén actual est8 basada en estudios y planteamientos realizados

principalmente por Taylor, Fayol y E. Mayo .

Frederick W. Taylor (1915-1954). considerado como el iniciador del movi-

miento de la Administracién Cientffica (Scientific Management) en los Esta-

dos Unidos, sent6 algunos de los principios de la moderna organizacién, su
preocupacién fue lograr la mayor eficiencia del trabajo obrero y las relacio-

nes de éste con su supervisor inmediato .

TEMA 4
. - .. La descomposicién de una labor compleja en sus elementos mé&s simples, la

PROBLEMATICA DE LA ORGANIZACION HUMANA., - medicién del tiempo preciso para efectuar cada operacién, la articulacién -
16gica de éstas para su mayor rapidez, la seleccién cientffica de los traba-
jadores, el adiestramiento sistem&tico, la planeacién, direccién y organiza
cién del trabajo, fueron sin lugar a dudas contribuciones trascendentales en
el campo de la Ingenierfa Industrial de la actualidad y consecuentemente de
la eficiencia en la organizacién. No obstante, las aportaciones de Taylor

no abarcan todos los planos y aspectos de la organizacién .

-~ Los estudios del francés Henry Fayol (1884-1925), tienen un valor de verda
dera importancia, dedica sus investigaciones a la administracién de la orgé V
nizacién, analizando preponderantemente los niveles superiores, a diferen-
cia de Taylor, el cual concentré sus esfuerzos en el trabajo del taller, en -
la actividad del obrero y en la responsabilidad administrativa del supervi-—

sor industrial.
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Fayo! fue quien, desde 1916, hizo notar que la actuacién administrativa -

estaba compuesta por diferentes funciones: Previsién, Planeacién, Mando 4.2 LA ORGANIZACION BUROCRATICA

Organizacién, Coordinacién y Control, demandando insistentemente la sis

El sistema de organizacién bajo el cual se rigen gran parte de las Institu-
tematizacién de cada uno de el'os, asf mismo contribuyé a! planteamiento

ciones modernas, gobierno, industrias, educacién, investigacién, etc...
de los principales problemas de la organizacién, dentro de una concep-—

|

1

. . . estdn basadas en principios tradicionales, "estructuras jerdrquica, auto- [
cién org8nica de la empresa como un todo, a decir, como un sistema, No |
ridad, unidad de mando, especializacién en el trabajo, divisién de perso

obstante el valor de la obra de Fayol, fue planteada en forma par demés - - |

|
__nal administrativo y de "lfnea", etc. .. " @ +los—cuales distan mucho de =
abstracta = ‘

ser leyes, dadas las siguientes razones :
Una tercera persona aporté lo que faltaba al estudio de las organizacio-—

1 - "Los principios convencionales derivaron primordialmente del estu—
nes, el aspecto humano. El representante de este avance es Elton Mayo,

_ ) , dio de modelos (La organizacién militar y la iglesia), que difieren -
(1880-1949), investigador de la Universidad de Harvard. A &1, es a quien

en aspectos importantes de las empresas industriales modernas.
en realidad se debe el fenémeno conocido como el redescubrimiento del 8

3

hombre en la vida industrial. Las observaciones de Mayo son acerca de - 2 - La teorfa cldsica de la organizacién adolece de "etnocentrismo", —-

la actuacién humana real, considerando las motivaciones psicolégicas de Desconoce la importancia del medio polftico, social y econémico pa

los individuos, sus acciones, &nimo, conducta social y otros tantos fac- ra dar forma a las empresas y su influencia en las pricticas adminis

tores que influyen decisivamente sobre el trabajo a realizar . trativas .

Alrededor de estos tres hombres, de sus trabajos y siguiendo sus orienta- 3 - Los principios de la Organizacién cldsica se basan en una serie de

ciones , muchos investigadores , hombres de ciencia, catedrticos univer- suposiciones sobre la conducta humana que, en el mejor de los ca— [

sitarios, técnicos y directores de empresas, han contribufdo al desarro--

sos, no son ciertas mds que en parte" @) - - -

llo de las organizaciones. Las tres tendencias mencionadas son las que -
caracterizan y definen el campo que abarcan las actividades de las orga
nizaciones modernas: Organizacién técnica del trabajo, sistematizacién

de las funciones de la organizacién y coordinacién de las relaciones hu-

manas . (1) Mc. Gregor Douglas .- El Aspecto Humano de las Empresas

. (2) Mc. Gregor Douglas .- Ibidem. Pags. 28y 29 .




Las dimensiones de las organizaciones actuales, se deben a la respuesta
inmediata de satisfacer crecientes necesidades de la Sociedad. Genérica-
mente se le ha llamado Burocracia. Quizé en ella se encuentra la explica-
cién del porqué la mayorfa de los intentos convencionales para encontrar
soluciones a los problemas sblo sirve para incrementarlos. Este sistema -
es inadecuado para las caracterfsticas actuales, tanto a nivel de procedi
miento interno de la organizacién como a nivel de la Sociedad, debido - -
principalmente a los dindmicos cambios que en la actualidad experimenta
la tecnologfa, lo cual exige una gran capacidad de adaptacién por parte -
de las organizaciones. Los principales rasgos de las organizaciones de—
tipo burocrético son :

a) Escala de mando bien detinida

b) Sistemas de procedimientos para manejar todas las situaciones y even
tualidades que se presenten en el trabajo .

. —_ s & 1 oy ey p reom J e mamd ~ A n A i i i
c) Divisidn de wwabajo fundamentada en la especializacibn.

d) Impersonalidad en las relaciones humanas .

a) ESCALA DE MANDC BIEN DEFINIDA.

"Si hay una idea que inspire la teorfa corriente de la organizacién en to—

dos sus aspectos es la de que la autoridad es el medio esencial e indis—=

pensable para el control administrativo. Constituye el principio bésico de
la organizacién en las teorfas académicas sobre administracién. La estruc
tura misma de la organizacién es una jerarqufa de relaciones de autaridad.

Las palabras arriba y abajo dentro de la estructura se refieren a una esca

__£O
97,

la de autoridad*® (3>. Es evidente que para el funcionamiento de los modeios
clésicos, iglesia y ejército, este principio tiene vital importancia. Sin em_
bargo menos precia i0s recursos humancs de lz organizacién, frustrando las
aspiraciones m&s Intimas del hombre al negarle una personalidad propia --

dento de la empresa, como lo cita Shigeru Kobayashi en su libro Adminis--

tracién Creativa :

"El ejercicio despético de la autoridad niega al trabajador una personali--

dad independiente, lo transforma en un "engrane" o "guijarro", lo hace ac

tivamente infeliz como ser humano" (4). Douglas Mc Gregor, en relacién -

con este principio dice: "muchos de nuestros intentos por controlar la con

ducta humana violan directamente la naturaleza del hombre en lugar de re-

presentar adaptaciones selectivas. Consisten en procurar que la gente se

(8),

comporte como nosotros queremos sin atender las leyes de la naturaleza

b) SISTEMAS DE PROCEDIMIENTOS  PARA MANEJAR TODAS LAS SITUACIO
NES Y EVENTUALIDADES QUE SE PRESENTEN EN EL TRABAJO .

"Tan temible como el concepto que justifica la utilizacién de los indivi—
duos por el Gerente, es aquél que coloca los manuales y las reglas enci-

ma de todas las cosas. Estas son ideas que juegan un papel principal en

el estatismo de lasorganizaciones-y en el asesinato de los seres huma— =

(6)

nos

(3) Mc Gregor Douglas. El Aspecto Humano de las Empresas. Pag. 30
(4) Kobayashi Shigeru. "Administracién Creativa" Pag. 78

{5) Mc Gregor Douglas. Ibidem . Pag. 20

(6) Kobayashi Shigeru. Ibidem . Pag. 141 .



En las organizaciones burocrédticas todas las reglas o procedimientos de-
ben ser observados y cumplidos al pie de la letra. Nadie puede opinar so-
bre su validez y enjuiciar sus fundamentos y menos afin tratar de modifi- -
carlos o pasarlos por alto. Las situaciones nuevas traen como consecuen-
cia normas nuevas. Un sistema de procedimientos cldsico de las institu-

ciones tradicionales, es &l que se ha disefiado para la comunicacién inter

na, en el cual el flujo de la informacién deberd ser estrictamente de nivel
en nivel sin importar el sentido del mismo. Lo més penado por la "ley in—
terna”, es saltarse el nivel inmediato. "Comunmente los lfderes que son

saltados de esta manera tienden a sentirse ofendidos. Creemos que esto -
es un indicio de mezquina conciencia de poder y que tal reaccién es errd
nea. Lo importante es que se adopten las decisiones correctas rdpidamen
tel 'y ) Otro ejemplo de la rigidez de los procedimientos y las reglas, es
la de expertos al proponer sistemas de trabajo, impuestos a los obreros -
por la empresa,a través de la presién jerdrquica. Aquellos trabajadores --
que puedan laborar, exactamente como lo indica el manual son llamados -

irabajadores ejemplares .

"Lo que verdaderamente se necesita es una teorfa nueva, cambiar las - —
ideas y postulados antiguos, comprender mejor la naturaleza de la con-—

1 ; . . « (8)
ducta humana en los conjuntos y planes organizacionales (8) .

c) DIVISION DE TRABAJO FUNDAMENTADA EN LA ESPECIALIZACION

La especializacibén y divisién del trabajo es uno de los aspectos mds de--

sarrollados de la administracifn tradicional y constituye gquiz§ su funda-

(7) Kobayashi Shigeru ~ Administracién Creativa. Pag. 108 .
(8) Mc Gregor Douglas - El Aspecto humano de las Empresas. Pags. 29 v 30
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mento més sélido.

El proceso de manufactura se fragmenta en muchas actividades menudas

E1 producto final se obtiene después de sufrir un nimero determinado de

pequenas labores desarrolladas por otros tantos obreros, no hay un sélo
trabajador capaz de manejar enteramente un procedimiento y de contar con

_él, seria ineficiente que desarrollara cada uno de los proceses defabrica~—————

cibén; de esta manera es necesaria la divisién del trabajo.

Sin olvidar las ventajas que esto representa, es indispensable, sobre to-

do, hacer notar sus desventajas fundamentales las cuales son cada vez

més pronunciadas y més dignas de ser consideradas con seriedad. A este
respecto, Kobayashi, dice: ''Los trabajadores a los que se impone un tra- ‘
bajo segmentado se ven destruidos. A pesar de las explicacionesy pro--

testas en contrario, no encuentran ninguna significacién en su trabajo,

en lo que se refiere al producto o servicio total terminado en cuestién.
Intuitivamente sienten que sélo se les pide que repitan una y otra vez ta-

reas simples y que no pueden aspirar ascender jamds a ios puestos de alto

nivel"(g)

Estos conceptos son afines a la idea tradicional derivada de la sociedad
industrial de que el hombre es una méguina y como tal debe ser tratado.
La frase 'mayores salarios para una mayor eficiencia', refleja la filoso-

fia de los patrones de este t

Esta forma de pensar provoca la pérdida de la significacién del trabajo,

orillando a las personas a considerarlo como un mal. Hace perder el co-

=it e -, ann
n TR ra - Pagp. 200

{9) Kobayashi Shigeru - Adminisiracion Lreaiiva




raje, la pasidn, la conciencia y la determinacién, fundamentos de la capa-
cidad creativa innata en todo ser humano. Olvida que los obreros ademas

de mancs tienen cerebro y capacidad de actuar.
d) IMPERSONALIDAD EN LAS RELACIONES HUMANAS.

El ambiente de trabajo, resultante de una institucién administrada por los
principios enunciados en los tres apartados anteriores, tiende a una franca

deshumanizacién.

En la organizacién tradicional cada Jefe "usa' a sus subordinados para
cumplir su trabajo. El Gerente General dicta sus érdenes a cada Gerente
de Departamento. Cada uno de éllos, a su vez, realizan su trabajo utili-
zando a los Jefes de Seccién, éstos a los supervisores, que a su vez, uti
lizan a sus obreros. ''Los simples trabajadores rara vez reciben el cré-
dito de preocuparse por sus empresas o sus puestos en el méds minimo gra
do, y mucho menos de amarlos. De aqui la justificacién para que los Ge-
rentes utilicen a sus subordinados como herramienta' (10) En sentido in-
verso de la jerarquia, no se emiten érdenes ni instrucciones, sino suge-

rencias o peticiones.

Lo anteriormente expuesto, se debe a que se considera ante todo la impor
tancia de‘ la organizacidén, con la rigidez de sus jerarquias, con sus nor-
mas y procedimientos invariantes ante la significacién de los recursos
humanos. ''Los seres humanos. primero que nada, deben convertirse en

el foco central del lugar de trabajo si deseamos transformar éste en un me-

(10) Kobayashi Shigeru - Administracién Creativa - Pag. 132.

dio ambiente que pueda contribuir al crecimiento y al desarroilo de los se

res humanos" 1y

Una caracterfstica com(n a todas las instituciones, dependencias oficia—
les, universidades, empresas industriales, es la de que su estructura es
definida por un organigrama. En este cuadroresumen de la empresa, apa—
recen los diferentes niveles definiendo la autoridad y responsabilidad de

cada uno de sus integrantes .

Esta caracterfstica se refiere a organizar por jerarqufas, lo cual no es pri
vativo de las organizaciones o instituciones, sino que existen en casi to-
do lo que el hombre ha hecho: en sus escuelas, en el estado, en las in-—

dustrias .

Sobre el punto anterior el Dr. Laurence J. Peter, en su libro "El Principio

de Peter", expone toda una tesis. En ella habla de como la disposicién de
las diferentes categorfas o niveles alcanzados por el individuo, provoca -
su ascenso a lo largo de la escala alejdndolo de su nivel de competencia,
su puesto lo desempefia mediocremente, frustrando a sus compafieros y e—

rosionando a la organizacién. Conforme aumenta el nG@mero de individuos

que llegan a su respectivo nivel de incompetencia, se deteriora la cali-—
dad, se forman camarillas, triunfa la mediocridad, quiebra la organiza---

cién y se desmorona la civilizacién .

Otra caracterfstica se refiere a la permanencia dentro de una institucién.

(11) ¥obayashi Shigeru - Administracién Creativa - Pag. 77
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Este aspecto, moldea la conducta de los individuos, dado que alude a la
duracién de los lazos entre éllos y la organizacién. En la época en que se
desarrollaron las primeras organizaciones, la carencia de empleo, afec-
taba a muchos, y un trabajo era sumamente valioso. Para conservarlo, el
empleado subordinaba sus propios intereses a los de la organizacién, el
rompimiento de estos lazos significaba la pérdida de los medios para la
supervivencia; por 1o que el individuo buscaba, a toda costa, 1a aproba-
cién de la organizacién para permanecer en élla.

Como consecuencia de las caracteristicas anteriores, resulta la rigidez

de la organizacién. Ante una sociedad estable e inmutable, con problemas

rutinarios y hasta cierto punto previsibles, la rigidez en la estructura de

la organizacién fue una buena respuesta.

Una estructura por unidad de autoridad, con el poder concentrado en unos

[ | )

pocos era y es muy adecuada para la tarea rutinaria.

4.3 PRINCIPALES PROBLEMAS DE LAS ORGANIZACIONES BUROCRATIVAS.

Las organizaciones actuales enfrentan problemas que pueden clasificarse
en siete tipos o clases, los cuales se presentan en forma particular o in-

teractuantes. Ellos son:

1. - Integracién de objetivos individuo-empresa
2. - Influencia social

3.- Ayuda Profesional

4. - Colaboracién

5. - Adaptacidn.

65.

6.- Identificacién .

7 .- Revitalizacién .

1.- Integracién de Objetivos Individuo-Empresa
El grado de dificultad de integracién aumenta con la rigidez burocrética de

la institucién. En estas condiciones, la pobreza de estfmulo impide al in-

_dividuo desarrollar y poner en juego sus capacidades, su habilidad, sus -

conocimientos y su ingenio para contribuir al éxito de la empresa. Douglas
Mc Gregor, sostiene que: "La integracién perfecta de los objetivos de la -
organizacién con las aspiraciones y necesidades individuales no es una —
finalidad realista. Al adoptar este principio tratamos de llegar a un grado -
de integracién en que el individuo puede conseguir sus metas con mayor e_
ficacia, orientando sus esfuerzos hacia la prosperidad de la organizacié(r}'z)
Al usar el t&mino eficacia, Mc Gregor trata de significar que de esta mang
ra el individuo encontratd mayores satisfacciones que en otras actividades

que van de la indiferencia al sabotaje ‘.

Z .- Infiuencia Social .

Para Douglas Mc Gregor, existen bdsicamente dos formas de influencia o

dominio social, las cuales se definen a continuacién :

Coercién ffsica.- Es el medio de influencia més primitiva, serd licito en -
ciertos casos de conducta delictiva; en el medio administrativo se hace —
uso de ella esporddicamente en los conflictos laborales .

Persuasién.- En las organizaciones, se emplea el término "vender"” una -
idea o iniciativa, en las ocasiones donde la autoridad y la coercién ffsica

no encaja, en el caso de dirigirse a un nivel superior; en el sentido in--

(12) Mc Gregor Douglas - El Aspecto Humano de las Empresas . Pag. 64

?
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verso ambas partes saben que, si no valen las persuasiones, habré de es

grimirse la autoridad como instrumento de control .

3.- Ayuda Profesional .

Difiere de los métodos ordinarios de persuasién y estd concebida en t&rmi
nos absolutamente unilaterales.

Para ser efectiva, es necesario que la "autoridad técnica" ponga a dispo-

sicién del cliente el conocimiento y las capacidades de su profesi6n .

4.- Colaboracién .

Es innegable la importancia de un ambiente de confianza y colaboracién —
mutua entre el personal administrativo y el de ifnea, sin olvidar que todos
los cambios propuestos asf como los planes de accién estdn condenados -

al fracaso cuando las ideas estén basadas en la Teorfa "X" .(13)

5.~ Adaptacibén .
La rigidez de las instituciones tradicionales, las hace poco aptas a lara
pidez de los cambios que se presentan sobre todo en el campo tecnolégico,

segln lo asienta Kobayashi, "La diferencia entre el pasado y el futuro ra-
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Haciendo una comparacién con los individuos, la organizacién, también -
puede llegar a tener una identificacién difusa, por lo cual, al no tener me
tas y caminos claros o definidos, causard incertidumbre, desconfianza y

descontrol en el personal .

7 .- Revitalizacién .
El problema de crecimiento y decadencia en las organizaciones hace que
se presente esta situacién, cuyos elementos son :

a) Capacidad para aprender, esto es, crear métodos
parz el proceso de aprendizaje .

b) Capacidad para asimilar de la experiencia, alma
cenar y restaurar los conocimientos pertinentes.

c) Capacidad para adquirir y usar mecanismos de —
retroinformacién en el desempefio de funciones,
en suma, poder autoanalizarse.

d) Capacidad para dirigir el propio destino, median
te la fijacién de metas .

Para la organizacién, la revitalizacién significa atencién a su propia evo

lucién .

dica en la rapidez con que tiene lugar hoy dfa la tnnovacién tecnolégicas ———— §in una metodologfa planificada y una direccién explfcita la empresa no —

Inftil que los afios venideros observardn cambios de mayor rapidez -de he
cho, velocidades sin paralelo que la humanidad jamés ha experimentado -
antes. Naturalmente, esto afectard la administracién de las empresas in—

dustriales" . (14)

(13) Ver Tema (7) .
(14) Kobayashi Shigeru - Administracién Creativa Pag. 193

desarrollaré todo su potencial.

4.4 FACTORES QUE AMENAZAN LA EXISTENCIA DE LAS ORGANIZACIONES

TRADICIONALES

a) Cambio répido e inesperado.

Basta con citar el nimero creciente de avances tecnol6gicos y de la pobla

cibn, pero ademés esté el aumento indispensable de la productividad de —



 especializadas.
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las organizaciones, aumento creciente de gastos de investigacién, etc.

b) Necesidad de aumentar la piramide de las estruc
turas de las organizaciones, al ritmo creciente de las necesidades de la —
Sociedad.

c) Complejidad de la moderna tecnologfa.

Serequiere armonizar actividades personales de &reas muy diversas y muy

d) Amenaza psicolégica, derivada del cambio .
Este aspecto esté ligado al comportamiento de los directivos. Las causas
del cambio son las siguientes :
- Un nuevo concepto de! hombre, basado en el conoci
miento de sus complejas y cambiantes necesidades,
que reemplazan & la idea del }‘wmbre demasiado sim_

plista y autémata, sustituyéndola por la del hombre

- Un nuevo concepto del poder basado en la colabora-
cién v la razén que reemplaza al sistema actual ba-
sado en la coercién y la amenaza .
- Un nuevo concepto de los valores de la organizacién
basado en ideales humanfsticos, que sustituyen al
; sistema de valores de la burocracia, despersonali—

zado y mecanicista .

El empuje de estos cambios, es de dos fuentes. Ia primera es la necesi--

dad, no sdlo de humanizar a las organizaciones, sino también de usarlas
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para el crecimiento personal y el desarrollo de la autorrealizacién: la se-
gunda es que el hombre siempre ha buscado conocerse a sf mismo, y este
autoanédlisis se ha extendido a los sistemas mé&s grandes como las empre-
sas y la sociedad, Aquf se plantea el problema del desconocimiento que —
el hombre tiene de sf mismo, de sus dimensiones y necesidades reales .-

contamos con el anélisis transaccional, como una herramienta efectiva en

el andlisis del comportamiento humano, esta técnica la veremos mé4s ade-

lante.

RESUMIENDO:

La problemé&tica de las organizaciones burocr&ticas podrfamos enunciarla
de acuerdo con los términos del dilema siguiente: ¢ C6émo podemos movili-
zar Sptimamente la energfa y los recursos humanos para lograr los objeti—
vos de la organizacién y al mismo tiempo, mantener una viable y crecien—
te asociacién de personas cuyas necesidades personales de auto-estima,

progreso y satisfaccién se alcancen en gran parte en el trabajo .

No menos importante a lo tratado anteriormente, se esboza el caso de la -
Empresa Familiar, ya que a su evolucién se deben grandes corporaciones
y organizaciones de la actualidad. Haciendo un rdpido anélisis, podemos
encontrar que muchas de las industrias mexicanas iniciaron sus operacio—
nes (y afin lo siguen haciendo) bajo la direccién y participacién de un clan




4.5 LA EMPRESA FAMILIAR
La empresa familiar, seg@n sefiala Rober G. Donnelley(l), es una organiza

cién que guarda caracteristicas y procedimienivs especiales, hacidndola -

singular dentro del contexto empresarial .

Se considera como empresa familiar a una compaiifa que ha sido represen—
tada cuandomenos por dos generaciones de la familia, y ésta liga desarro-
1l1a una influencia sobre las polfticas seguidas por la organizacién, plan—

teando sus intereses y objetivos, paralelamente a los de Indole familiar.

Esta situacién de relacién intereses-objetivos, familia-empresa, puede —
detectarse al encontrar una o mds de las siguientes circunstancias :

"a) La relaci6n familiar es un factor, entre otros, para determinar la suce
sién a la gerencia.

b) Las esposas o los hijos de los ejecutivos presentes o pasados, for-—
man parte del consejo de administracién .

c) Los valores institucionales importantes de la compafifa estédn identifi-
cados con una familia, ya sea en publicaciones formales de la compariifa o
en las tradiciones informales de la organizacién .

d) La actuacién de un miembro de la familia se refleja o se cree que se-—
refleja sobre la reputacién de la empresa independientemente de su co--—
nexién formal con la gerencia.

e) Los parientes involucrados se sienten obligados a retener las accio-—
nes de la compaififa por razones especiales, fuera de las financieras, so—

bre todo cuando hay pérdidas .

(1) Donnelley Robert G. - La Empresa Familiar - Fasciculo 21 Biblioteca
Harvard para la Administracién de Empresas, Grupo Editorial Expansién
1974 .

f) La posicién del funcionario familiar en la empresa, influencia su posi-
cién dentro de la familia .
g) Un miembro de la familia debe definir sus relaciones con la empresa -

al determinar su carrera " @

La empresa familiar, como veremos més adelante,tiene que enfrentar una se
rie de problemas tipo conflictivo a nivel gerenciaﬁ., haciéadala diffcil de -
operar. Por otra parte, también cuenta con una serie de problemas admi—
comparativamente con empresas no fami-—
liares.

"Entre las debilidades de la gerencia familiar, parecen prevalecer las si—
guientes :
1.~ Los conflictos

y los de la empresa, como

gen entre los intereses de la familia -

que sur
tal

2.- Una carencia de disciplina sobre las utilidades y los resulta—
dos de toda la organizacién.

3.- El error de no enfrentarse rdpidamente a los nuevos retos de —
mercadeo .

4.- Situaciones en las que el nepotismo domina la situacién, sin

®3)

7cq111trol o medida objetiva del comportamiento gerencial".

Conflictos de Interés.- En una empresa familiar, la familia casi siempre
tiene el control de las polfticas para la consecucién de sus fines, aunque
éstos difieran en algunos casos a los intereses de la empresa. En cambio,

las compafifas no familiares anteponen los intereses de la empresa a los -

de!l individuo .

(2) Donnelley Robert G. La Empresa Familiar - Pag. 4 .
(3) IBIDEM Pag. 3 .



Pobre Administracién de Utilidades.- Aunque este problema puede presen
tarse en cualquier tipo de empresas, es mds frecuentemente que ocurra a

los negocios familiares .

Mercadotecnia Inmévil.- Se da el caso en empresas familiares de que la

familia se enfoca a un producto determinado a una funcién especial, dan-

—do-como resultado una vulnerabilidad a los cambios dei mercado. Por otro

lado si se trata de conseguir alg@n financiamiento externo, los intereses
familiares se oponen a ello argumentando la no intromisién de extrafios en
el negocio, perdiendo con ello oportunidades de expansién y desarrollo —

con nuevos proyectos .

Nepotismo Excesivo.- Se entiende por nepotismo el progreso de los pa--

rientes basado en lazos de tipo familiar, méds que por méritos propios.

Esta situacién se vuelve un probiema debido a la imposicién de parientes

que no siempre son lo suficientemente capaces, y es aquf donde la empre
sa que funciona de esta manera se encuentra en seria desventaja con otras
empresas no familiares del mismo ramo,Apues estos Gltimos tienen més pé

sibilidadesde escoger al personal m&s adecuado a sus necesidades. Este

nepotismo hace que otros directivos de la empresa carguen con el peso de

los incoiupetentes .

Se presenta también el caso en algunas empresas familiares que debido --
precisamente a que quien controla es la familia, surgen discrepancias en-

tre los altos directivos, ya que todos se sienten con derechc a opinar so-
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bre las actividades que se realizan en la compaiifa .

Después de haber mencionado ciertas desventajas en las empresas fami--
liares , veamos ahora algunas ventajas que presentan estas organizaciones
las cuales deben capitalizarse para sacar mayor provecho de ellas. Estos

se presentan cuando los intereses de la familia se igualan a los de la em

presa, obteniéndose con ello una completa y exirafia armonia enire 1os va
lores que hay en la compaiifa y la de los individuos que la controlan, re—
forzadas por el orgullo y la no menos importante tradicién familiar, crean
do con esto una verdadera unidad que es el factor fundamental del éxito —

de estas empresas familiares .

De estas ventajas sblo se mencionan algunas de ellas :

"1.- La disponibilidad de los recursos financieros y de gerencia,
de otro modo inobtenibles, gracias a los sacrificios de la familia.

2.- Una organizacién interna devota y leal .

3.- Imporiantes relaciones entre la comunidad y los negocios que
nacen de un hombre respetado .

4.- Un grupo interesado y unificado de accionistas - gerentes.

5.- Una suceptibilidad ante la responsabilidad social.

6.~ Continuidad e integridad en las polfticas de administracién y

(4)

en el enfoque corporativo”

Ei Sacrificio Personal.- Es importante considerar este aspecto, ya que --

cuando una empresa familiar se encuentra en problemas, ya sea por cau--




dichas consecuencias hasta ciertos extremos, debido a que el argulloy la -
personalidad familiar hace cumplir las obligaciones de la empresa yendo més

allé de la responsabilidad de tipo legal contrafdo .

Valiosa Reputacién.- Es otra ventaja que se da en las empresas familiares,
pues debido a que la familia a través del tiempo obtiene una reputacién en
la comunidad y ésta llega a ser buena, entonces tendré repercuciones en las
relaciones de la empresa con la comunidad y en otras operaciones como fi--

nancieras y comerciales .

Lealtad de los Empleados .- La administracién del negocio es otro factor que
no debe descuidarse, debido primordialmente al fen6émeno llamado "rotacién
de alto nivel", ocasionado por cambios de trabajo, ya que si en una empresa
grande resulta costoso cambiar de jefes, para una empresa pequefia es total
mente desastroso.

Pongamos el caso de un jefe cualquiera en una empresa "x" donde éste, al -
cambiarse de trabajo,ocasionard un movimiento de personal tanto en el traba
jo de origen como al que llega, resultando con esto una pérdida de dinero, -

tiempo, gastos durante su entrenamiento. Si todo esto ocurre en una empre-

sa pequefia el problema serd més grave por contar con unaaeieimﬁa: .

ciones con respecto a la empresa grande, més atin cuando el directivo que
sale, se va a otra empresa competidora,las mejoras e innovaciones que se
hayan hecho en la empresa anterior puede usarlas en su contra.

Volviendo al caso de la empresa familiar, este aspecto juega un papel im--
portante porque puede evitar una rotacién costosa de ejecutivos y asegurar

que el talento competitivo especial de la empresa siga siendo Gnicamente

— otros miembros de la familia que ocupan puestos en la empresa .

para ella.

Sensibilidad Social.- Este fenémeno favorece grandemente a la empresa — -
de tipo familiar, por tomar muy en cuenta elementos como tradicién, el pres
tigio de la empresa con la comunidad y la identificacién del negocio con la

familia, y éstos hacen que exista una gran responsabilidad en la empresa.

Tal responsabilidad contrafda de la empresa familiar con la comunidad, favo
rece los planes de la direccién para proyectar mejoras, ampliaciones, etc.,

de los productos o servicios que produce .

Lo anotado hasta este punto, sefiala caracterfsticas especiales del tipo par-
ticular de organizacién, asf mismo, la empresa familiar est8 sujeta a con-—

flictos singulares .

4.6 LA EMPRESA FAMILIAR Y SUS CONFLICTOS.
Este tipo de empresa cuenta con una serie de ventajas que la hacen intere--
sante, sin embargo, entrando al campo de su administracién vemos que pre-

senta serias complicaciones originadas casi todas, por las constantes fric—

ciones resultado de las rivalidades entre el padre e hijos, entre hermanos y

Podemos darnos cuenta que muchos negocios nacieron siendo empresas fami
liares y los ejecutivos de més éxito frecuentemente son o provienen de es-
te tipo de empresas. Sin embargo, este mismo éxito les ocaciona a ellos y

a sus familiares una serie de conflictos que raras veces una empresa no fa—



76.

miliar presenta, haciendo que estas empresas sean las m8s diffciles de -

operar .

Al hacer un andlisis de los conflictos principales que aquejan a una em--
presa familiar, notamos los siguientes:
El Papel del Fundador .
Rivalidad entre Padre e Hijos,

Rivalidad entre Hermanos .

El Papel del Fundador.- Los problemas que una empresa familiar presen—
ta comienzan con el fundador de la misma, y para el cual el negocio re—
presenta algunos aspectos importantes tales como :

"1.- Caracterfsticamente, el empresario tiene conflictos por resol-
ver con su padre, segfin indica la evidencia de las investigaciones. Por -
1o tanto, se sienite incémodo cuando se siente supervisado, e inicia su —
propio negocio tanto para superar a su padre como para escapar a la auto

ridad y rivalidad de personas més poderosas.

2.- El negocio de un empresario es al mismo tiempo su hijo y su-
amante. Los que trabajan con él y para él, se convierten caracter{stica--
mente en instrumentos suyos durante el proceso de formacién de la empre

sa.

3.~ Para el empresario, el negocio es esencialmente una exten--
cién de si mismo, un medio para sus logros y satisfacciones personales -

por encima de todo lo demds. Y cuando se preocupa por lo que pueda ocu
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rrirle a su negocio después de su muerte generalmente esa preocupacién -

asume la forma de pensamientos sobre la clase de monumentos que deja—

ré ",(1)

Rivalidad entre Padre e Hijo.- Los sentimientos de rivalidad son gene-—

ralmente producto de la actitud del padre para con el hijo, ya que aunque

— el padre concientemente desea heredar el negocio a su hijo y por otra par_

te también quiere que &l alcance su propio lugar en la sociedad, ocurre -
que inconcientemente el padre siente que pasar el negocio a su hijo signi
fica perder su masculinidad, su poder social. Asf vemos como ¢l padre a

pesar de querer delegar su autoridad al hijo también rehusa hacerlc .

Todos estos sentimientos orillan al padre a comportarse de manera inex--
plicable y contradictoria. Tenemos por otro lado que el hijo procura au--
mentar su responsabilidad dentro de la empresa, con el fin de conocer ca_
da vez m&s la misma y poder en un momento dado auxiliar a su padre y co
locarse cuando la empresa lo requiera a la cabeza. Pero se siente frus--
trado por las intromisiones de su padre, debido a las promesas rotas de -

retirarse y por el deseo de su propio engrandecimiento .

Otro sentimiento que agrava la relacién padre-hijo, es cuando el padre —
considera que su hijo nunca seré lo suficientemente hombre para hacerse
responsable del negocio, aunque éste afiora una oportunidad para demos-

irar esa responsabiiidad; de esta manera pasan los aflos con una serie de

{1) Harry Levinson,. Conflictos que Aquejan a la Empres
Biblioteca Harvard para !a Administracién de Empresas,
Expansién 1974 .



conflictos, liegando @ presentarse presiones més fuertes, o ta! grade que el
hijo realmente piensa en renunciar pero junto a este deseo viene un senti-
ntc de deslecltad hacio su padre y por otra parte sabe que si renuncia
pierde la oportunidad de convertirse en alto directivo. Todo esto hace que
continge una situacién llena de conflictos y cada vez sentiré mayor decep -
cién y frustacién de tal manera que el sentimiento aquel “porqué nc me --

dejan crecer", seguiré presente.

Ahora bien, cuando el hijo logra ponerse al frente del negocio, porque el
padre se ha quedado corto en conocimiento administratives al crecer el ne-
gocio de manera importante, el hijo deberé enfrentar otra serie de probie -
mas originados por gente que ha trabajado con su padre y donde cualquier
mejora presentada a la empresa seré criticada con el argumento de "Real--

mente esto lo hizo su padre".

Rivalidad entre Hermanos.- Esta rivalidad podria igualarse a la rivalidad
entre padre e hijo, sobre todo cuando solamente hay dos hermancs, y don-=
de el padre fomenta esta competencia del uno con el ofro en dicha organi-

zacién.

Los problemas se complican més si la madre y las esposas participan direc-
tamente o indirectamente del negocio, tanto la madre como el padre tienen
un hijo favorito, independientemente de lo que se diga y, por otro lado las

esposas, dado que participan de los beneficios de sus respectives maridos,

también tomarén un papel de competencia.

— 73, -

Lo anterior hace que la empresa familiar ienga oira serie de conflictes no
menos importantes que los que existen por la rivalidad entre padre e hijo

y para ios cuales hakré gue encontrar soluciones de conjunto .
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6. PROBLEMATICA INDIVIDUAL Y DE GRUPO
6.1. COMUNICACION
6.1.1. INTRODUCCION

El objetivo principal de este apartado es tratar de sen
sibilizar al estudiante sobre la importancia que la comunica-
cibn tiene para la organizacibén y en general en cualquier -
agrupacién humana; asf como despertar en &1, el interés de -
profundizar en el tema con el fin de tener mayores recursos =
para resolver los problemas de comunicacién que en su entorno
se presenten. Si se pretende que el ingeniero sea un agente
de cambio en el seno de la sociedad, es indispensable que -

también sea un efectivo comunicador.

En el medio organizacional,)la necesidad de comunicacién-
es de primordial relevancia y la eficiencia del trabajo depen
de en gran parte de la fluidez y la calidad de la comunica---
cibn entre todos los niveles jer&rquicos segin la estructura-
particular de la organizacibn, y lo que es m&s importante, =
desde el punto de vista humano, la comunicacibén determina, se
glin su naturaleza, el ambiente de trabajo pues puede generar-
una mayor convivencia entre la gente, circunstancia que con--

tribuye a crear una atmOsfera de satisfaccidn por el trabajo.




6.1.2. ELEMENTOS QUE INTEGRAN EL PROCESO DE COMUNICA--
CION s

Para el estudio del proceso de comunicacién se han con-
cebido modelos que describen sus elementos formativos, asi co
mo las diferentes etapas del fenbmeno. Sergio Flores de Gor-
tari y Emiliano Orozco Gutiérrez en su libro Aacia una Comuni
cacibn :‘Administrativa Integral, presentan tres de estos mode-

los de los cuales a continuacibén se mencionan dos:
MODELO ARISTOTELICO:
Aristb6teles distingufa tres elementos b&sicos:

a) persona gue habla ........ quién.
b) discurso que pronuncia.... qué

c) persona que escucha....... quién
MODELO DE BERLO:

Este modelo de naturaleza més compleja que el modelo -
aristotélico, describe el proceso de comunicacién en kase a -

los siguientes elementos integrantes:

a) LA FUENTE.- Es el orfgen de la emisibn y en su ac-

~ tuacidn influyen factores tan diferentes como las -
capacidades de encodificacién y comunicacién, las -
actitudes, su nivel de conocimiente y la situacién-

sociocultural.

b) FL MENSAJE.- Los autores de la obra antes citada,-

lo definen como : "Fl productc ffsico Verdadero-

del Emisor", de la cormunicaci6n y estd formado por-

un cbédigo y un contenido éel mensaje.

c) EL CANAL.- Es la via que utiliza el mensaje, gene-
ralmente la Fuente elije el canal que se utilizar&-
en el procesoc. Algunos ejemplos de canal son: TAC

TO, CIDO, VISTA, GUSTO.

d) EL RECEPTOR.-- En este modelo su papel se alterna -
con el de Fuente encodificador & la eficiencia de -
su funcibn depende de su capacidad de decodificar,-
sus actitudes, nivel de conocimientos, situacién so

cio-cultural, etc.

Cuando alguno & algunos de los elemerntcs cumple defi--
cientemente una o varias de sus funciones, el proceso de comu
nicacibn resulta a su vez deficiente. Frecuentemente el men-
saje nc llega a su destino como el emisor quisiera. Esto pue.
de suceder por su propia incaracidad de encodificacifn o bién
por no elegir el canal adecuade. De la misma manera, el re--
ceptor puede ser la causa del problema aunque en t&rminocs ge-
nerales las deformaciones y desviaciones pueden surgir en =

4565i§5i€i45d5£576514§I5367éShEﬁiEéEifG}"Gféﬁ’pﬁrfé‘de‘ioS'eg‘*‘gff
tudiosos del tema denominan barrera a cualcuier tipo de obstd
culo que entcrpece o impide la comunicacidn y ha sido una de-
sus preocupaciones al tratar de clasificarlas. Los autores -

del libro antes mencionado las dividen en 5 clases:



res mediante el uso de algGin dispositivo mec&nico o

a) SEMANTICAS
eléctrico. La palabra escrita tiene la ventaja de-
Se originan en las discordancias del sentido en que X " X
ser més durable y es posible recurrir al mensaje -
se tomen las acepciones y significados del lenguaje. .
cuantas veces sea necesario.
b) FISICAS
b) LAS SENALES Y LA COMUNICACION MIMICA
Se refieren a la falla o una seleccién inadecuada - -
La comunicacién por sefiales utiliza generalmente fe
del medio de transporte del mensaje. . B 4
némenos visuales o auditivas. Son sefales de tipo-
c) PSICOLOGICAS visual, sem&foros, luces, banderas y las auditivas -
Proceden de las diferencias existentes en la percep que con mavor frecuencia se utilizan son producidas
cibn asi como del estado emotivo del individuo sin- por timhres, campanas, silbatos, clarines, etc.
importar si juega el papel de emisor o de receptor. En este tipo de comunicacién es indispensable que -
d) FISIOLOGICAS tanto el emisor como el receptor dominen perfecta--
3 . i X mente el c6digo utilizado.
Se deben a incapacidades fisicas o funcionales de -
las personas que participan en los procesos. Algunocs ejemplos de comunicacifn mfmica son gestos,
actitudes, guifios en general cualquier exteriori-
@ ADMINISTRATIVAS T ¥ s =
zacibn del cuerpo siempre y cuando lleve una inten-
Un disefio inadecuado en los procedimientos adminis =
cién.
trativos causa problemas de comunicacién en las or
c) SIMBOLOS CONVENCIONALES Y COMUNICACION GRAFICA

ganizaciones.

6.1.3. CLASIFICACION DE LA COMUNICACION CON BASE EN -

a)

LOS MEDIOS DE TRANSMISION QUE UTILIZA

LA PALABRA: Oral y escrita
Es el tipo de comunicacién m&s usado. La palabra -
oral puede ser directa de persona a persona o bhien-

puede hacerse llegar a un mayor nmero de recepto--

Los simbolos poseen un significado preciso y por es
to son muy empleados por algunas disciplinas cientf
ficas como quimicas, matem8ticas, ffsica, etc., asf
como los lenguajes que se emplean en la programa---

cién de computadoras.

La comunicacién gr&fica emplea pinturas, fotograffas




¥ en fin cualquier manif estacién pldstica, como carteles,
avisos, senalamientos, etc.

La comunicacién mixta es el medio méds eficiente de comu
nicacién. Utilizando dif erentes tipos de comunicacidn es
més facil reforzar y verificar el mensaje. Los mensajes
orales por ejemplo, pueden apoyarse en las grificas y vi-
ce versa, todo depende de los can ales que el emisor deci
da utilizar. Debe ser una habilidad del ingeniero el saber
hacer una buena eleccidn al respecto, tomando en cuenta
las circunstancias especiales de cada caso, de tal manera
que la eficiencia en la comunicacién, tanto con sus jefes'
como con sus subordinados, sea 6ptima.

6.2 DINAMICA DE GRUPOS
6.2.1. INTRGDUCCION

El estudio de grupos representa una oportunidad para comprender me
jor la interrelacién que existe entre los individuos que los conf or-
man, de tal manera que éstos cumplan ef icazmente con sus objeti-
vos. En relacién a la dindmica de grupos Cirigliano y Villaverde(l),
la definen de la seguinte manera:

""Se ocupa del estudio de la conducta de los grupos como un todo y
de las variaciones de la conducta individual de sus miembros, de
las relaciones entre grupos, de formular las leyes y principios que
rigen esas variaciones, asi como también se preocupa en elaborar
técnicas que aumenten la eficiencia de los grupos"

A través del "estudio de grupos, podemos desarrollar tipo de inter-
comunicacién, responsabilidad, coherencia, integracién, participa-
cibn, creatividad, decisiones, tipo de liderazgo, confianza y senti-
mentos, factores que se presentan y que deben ser analizados para
conseguir mejores resultados en las distintas actividades humanas,

persiguiendo con ello colaboracién en conjunto més que de compe
t encia individual.

(1) Dindmica de Grupos y Educacién, Cirigliano, Gustavo F. y Villa
verde Anibal. Buenos Aires, Humanistas, pdg. 66.

6.2.2. DESARROLLO DE GRUPO

La sustitucién de sistemas humanos individualistas-
de trabajo por grupos interdisciplinarios implica un esfuerzo
importante por parte de la organizacién y la magnitud del mis
mo dependerd del arreglo que tengan los sistemas tradiciona-
les de trabajo individual. Un departamento, una oficina,un -
conjunto de alumnos, constituyen por si mismos un grupo que -
se puede calificar de m&s o menos decarrollado. Dicho en -
otras palabras, la calidad de un grupo dependerd del nivel de
desarrollo en que se encuentra, pues es importante obsertar -
que este nivel es dinémico y depende de factores de distinta-
naturaleza tales como: condicién social, grado académico, -
edades, etc. Estos factores pueden variar en su peso de -

acuerdo con las nuevas contrataciones y separaciones de perso

nal de la organizacibn.

Si lo gue se pretende es elevar el nivel de desarrollo-

de un grupo, es necesario que antes de emprender cualquier ac

cién en este sentido se evalGe ‘el nivel al que se encuentre.-

Algunos de los parémetros reelevantes en la evaluacién son -

los que a continuacifn se mencionan:
1.- INTERCOMUNICACION

Esto implica:

a) Una mec8nica de comunicacién bien establecida.
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b) Un vocabulario com@n

c) sensibilidad seméntica

d) un cierto grado de desarrollo en la comunica--
cibén no verbal (actitudes).

e) libre expresibn que es tal vez el aspecto mis-

valioso y significativo de la intercomunicaec--

2.~

Sla=

cibén.

OBJETIVIDAD CON RESPECTO A SU PROPIO FUNCIONAMIEN-

T0::

Esto quiere decir:

a) Existe capacidad para entender el funcionamien
to de los integrantes.

b) Hay posibilidad de captar y utilizar informa--
cibn adecuada sobre si mismo principalmente =
con fines de retroalimentacién.

RESPONSABILIDAD INTERDEPENDIENTE DE TODOS LOS MIEM

BROS PARA:

a) Compartir las funciones de liderazgo.

b) marcar direcciones

c) ser fuente de recursos para el grupo.

d) adaptarse con facilidad a ser miembro y/o 1i--
der cuando las circunstancias lo requieran.

e) alcanzar mutua sensikilidad de las necesidades
y estilo de participacién de todos los miem---

bros.
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4.- ADECUADA COHERENCIA DEL GRUPO QUE PERMITE:

a) Asimilar ideas nuevas.
b) aceptar nuevos miembros.
c) seflalar y mantener metas a corto y largo plazo.

d) aprender de las experiencias de fracasos y &xi

~tos.
e) aprovechar los conflictos internos de un modo-

constructivo.

5.- HABILIDAD PARA RECONOCER Y CONTROLAR LOS FACTORES-
SOCIOMETRICOS IMPORTANTES EN LA PROPIA ESTRUCTURA-

DEL GRUPO.

6.— INTEGRACION SATISFACTORIA DE LAS DIFERENTES IDEOLO

GICAS; NECESIDADES Y METAS INDIVIDUALES CON TAS -

DEL GRUPO.

7.- CAPACIDAD PARA LA CREACION DE NUEVAS FUNCIONES Y -
GRUPOS, SEGUN LAS NECESIDADES O PARA DAR TERMINO A

SU PROPIA EXISTENCIA SI ES LO CONVENIENTE.

El diagnbstico en el desarrollo de un grupo, puede sis-
tematizarse con el uso de cuestionarios disenados para tal =

efecto (Ver bibliograffa tema 2).

Una vez conocido el nivel de desarrollo del grupo, pue-
de entrarse a la fase de Integracibén. Los progresos alcanza-
dos posteriormente podr&n ser medidos utilizando el mismo L

cuestionario de diagnéstico u otro equivalente.




Sin restar importancia a los factores sociales, académi
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politicos, es innegable que el aspecto psicolbgico del
individuo es de importancia fundamental en la integraci6én del
grupo. El nivel de integracibén se ver§ incrementado en la mg
dida que el grupo conozca la individualidad psicol6gica de ca

da uno de los integrantes.

La mayorfa de las técnicas de Integracibén de grupos uti
lizan ejercicios y simulaciones para facilitar el aprendizaje
y la identificacibn de y entre las individualidades que compo

nen el grupo.

En el libro A handbook of Structured Experiences for

-

Human Relations Training de W. PFEIFFER y J. JONES, claramen-
te se pueden encontrar ejercicios de este tipo que ilustran -
los objetivos de la integracibn emocional del grupo, haciendo
pensar al individuo lo que es ahora, lo que guiere ser y los

recursos y limitaciones con que ha de contar.

6.2.3. VENTANA DE JOHARI

La ventana de Johari es una repre;;nzgcigh QEEEIba‘ae‘i
los diferentes grados de conciencia que de nosotros mismos te
nemos en rélacién con los demds. E1l estudio funcional y la -
meditaci6bn de la ventana de Johari aplicada a cada uno de no-
sotros es una experiencia fitil en el conocimiento de la pro--

blemdtica individual.

1

La ventana de Johari estd dividida en cuadrantes, cada -

uno de los cuales representa un grado de conciencia, mismcs que

a continuacibn se explican brevemente.
CUADRANTE I

YO SE, OTROS SABEN

Esta &rea de la personalidad est&_dispuesta a que la co-
nozcan los demés. Son caracteristicas exteriores que se
advierten f&cilmente como: el color de la piel, ojos, ca
bellos, edad, estado civil, estatura, etc. La mayor par
te de la comunicacibn o transaccibén con otras personas -
se realiza a nivel del primer cuadrante, esto es, ususal
mente nos comportamos superficialmente con juegos, eva--

siones, rituales y pasatiempos.

CUADRANTE II
YO SE, OTROS NO SABEN

En esta 8rea de la personalidad, el invididuo tiene un--
conocimiento de sf mismo que oculta concientemente a los

demfs. Es un 4rea de inseguridad, a la persona le d& pe

na gque conozcan sus

ra antisociales e incompatibles con su imagen. En esta-
drea de la personalidad el individuo esconde recuerdos -

de acontecimientos ingratos, frustraciones, .etc.

sentimientos e impulsos que conside-
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CUADRANTE III
YO NO SE - OTROS SABEN

En esta 8rea el individuo oculta inconscientemente una -
parte de su personalidad la cual no puede excluir, pues-

constituye una caracteristica intrinseca y la manifiesta

alos demds emocionalmente.

Esta 4rea se muestra con agresividad; apuntar con el de-
do, fruncir el cefio. La comunicacién es por medio de se
fales y actitudes corporales. Generalmente emitidas en
forma inconsciente y con mucha frecuencia, pasa que tan-
to el emisor como el receptor de la comunicacibén no es--
t&n concientemente enterados del origen de las actitudes

que se presentan.

CUADRANTE IV
YO NO SE - OTROS NO SABEN

Beta 2rea de la personalidad nc es ‘conocide nd' gpor el in

dividuo ni por los demis.

Actualmente puede analizarse por las diversas "Té&cnicas-
Psicoterapé&uticas". Dentro de los elementos que guarda-
este cuadrante de la personalidad destacan: la vulnerabi
lidad, la necesidad de amar y ser amado, el grado de es-

tabilidad emocional. etc.

En un grado alto de integracibn de grupo, es posible me-
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diante la ventana de Johari el conocer afin més a fondo-
a los compafieros de trabajo retroalimentando y reforzan

do de esta manera el nivel de desarrollo.

6.2.4. RETROALIMENTACION O FEED BACK

Feed Back, vocablo anglbsajén} fue introducido §é;a dé-

finir un proceso muy importante en la vida del grupo.

Esta palabra que se ha traducido literalmente como re=-
troalimentacién o retroprovisién y como observacibn interpre-
tativa, se usa mayormente en los mecanismos electrbnicos, y -
también en la coheterfa espacial para denotar el mecanismo =
que regula los cohetes en su vuelo. La estacidén terrestre ob
serva y obtiene informacién del cohete y a la vez le envfa in
formacibén para que siga su marcha o para corregir la misma =

si estf desvifndose de la ruta designada.

Nosotros los humanos nos desviamos a veces en nuestras-
relaciones interpersonales en nuestro modo de proceder o de -
interaccionar por esto serfa conveniente que usdramos nues--
tro propio mecanismo de retrocalimentacién para corregir nues-
tras 6rbitas. Retroalimentacién es pues una forma de ayudar-
a otras personas o grupos a considerar la posibilidad de cam--
bios en su conducta. Consiste en comunicar informacién a -
otra persona o grupo sobre como nos estd afectando su conduc-
ta llegando a estimular cambios positivos en la misma, en sus

sentimientos, actitudes y percepciones.




YO SE YO NO SE

"yo plblico"
yo abierto

— — - o o=
- — - oo

. oy o— —— - —

Otros color de ojos, pelo
saben estado civil
estatura, etc.

Se transmite emocionalmente

]

SIRI! SO ———————

Se tronsmite por autoreflexién

[

comunicacién verbal
“yo profunde”
"yo desconocido"

"ye privado" Area de actividades desconocidas

Otros no yo encubierto Vulnerobilidad
saben educacién necesidad de
_ | Nifiez amar y ser
Tipo de padres, etc. I amado

VENTANA DE JOHARI

El ofrecer informacidn a otra persona o grupc sobre co-
mo percibimos su conducta nos ofrece la oportunidad de que es
tos nos sefialen cuan correcto o incorrectamente estamos perci
biendo el mensaje enviado. Cada uno de nosotros tiene en un-
momento y situacién determinados lo que podrfamos llamar un -
espejo o prisma coloreado por nuestra manera de pensar y sen-
tir, a causade ésto, la percepcién recibida ser& distorsionada-

de acuerdo con la forma o tinte de este espejo o prisma.

Aprendemos sobre los individuos de la misma manera como
aprendemos cualguier otra materia, respondiendo a los estimu-
los que presentan. En esta situacién, el estimulc serfa de -
.la conducta propia y de las personas gue ncs rodean. Aprende
mos de las consecuencias de esta conducta prestando atencién-
a los sentimientos propios y a los de los dem&s, creando asi-
conciencia y acrecentando la sensibilidad hacia las reaccio--
nes emocionales y expresiones, nuestras y las de las otras --

personas.

_6.2.5. ALGUNOS CRITERIOS PARA OFRECER UNA RETROALIMENTACION-

EFECTIVA.

1.- Es descriptiva y no evaluativa. Al describir una-
forma de conducta, dejamos al receptor en libertad
de utilizar la informacifén en la forma que conside
re pertinente. El uso del lenguaje evolutivo pue-

de provocar reacciones defensivas en el receptor.
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Es especifica m&s bien cue general. En otras pa-
labras no debe atender a formas generales de con-
ducta sino a las manifestaciones de las mismas, a
hechos concretos, situaciones en el tiempo y en el

espacio.

Toma en consideracibén las necesidades tanto del -~
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cuan preparada esté la persona O grupo para reci---
birla, y del apoyo que puedan ofrecer otros miem--

bros.

7.- Debe ser verificada para asegurar una buena comuni

cacibén. La verificacibén puede hacerse tanto a ni-

que recibe la retroalimentacibén, como la del que -
la ofrece. Es destructora cuando atiende sélo a -

las necesidades del emisor.

Est8 dirigida hacia aquel comportamiento que puede
ser modificado, es decir, bas&ndose en el "aqufi y-
ahora". Cuando se enfoca hacia situaciones fuera-
del control del receptor, (como hechos del pasado),
puede ser que esté& contribuyendo a aumentar alguna

frustracién.

Debe ser solicitada m&s que impuesta. Es un hecho
saludable el que el interesado en recibir retroali
mentacién lo solicite. Esta solicitud puede hacer
se .tanto, en forma verbal como no verbal ya gue -
con nuestra propia actitud podemos comunicar a las

personas que nos rodean, el interés por la recep--

"cibn de este tipo de ayuda.

Debe ser ofrecida en el momento preciso. En gene-
ral es mucho m&s efectiva inmediatamente después -

de ocurrir el hecho, dependiendo naturalmente de -

vel emisor -_receptor como, a nivel de grupo.

RESUMIENDO, LA RETROALIMENTACION

DEBE SER NO DEBE SER
Fresca Enlatada
Informativa Consejo
Especifica General
Deseada Impuesta
Verificada Dudosa

De grupo Individual
Descriptiva Evaluativa

6.3 ANALISIS TRANSACCIONAL
6.3.1. INTRODUCCION

En el proceso de solucién de los problemas individuales
es indispensable ante todo tener un conocimiento elemental de
&8 =

cea mmsemesae— T o
Uue mueven. «a V

g
posteriormente buscar la solucibn que resulte méds adecuada.




En estos apuntes de clase se presenta como herramental=
de sclucifn a la problemdtica individual el Anélisis Transac-
cional, Técnica Psicoterapéutica de grupo creada por el Dr.-
Erick Berne, en Estados Unidos. Las limitaciones de “tiempo -
del curso de Comportamiento Humano en las Organizaciones s&lo
permiten mostrar brevemente en lo que consiste al A.T. Los -
alumnos interesados en profundizar en el tema pueden recurrir
a la serie de libros.iniciada en Yo estoy bien, TG estfs bien
por Thomas A. Harris o, afin mejor tomar un curso de Anélisis
Transaccional en alguna institucién dedicada a este tipo de -

actividades.

6.3.2. ANTECEDENTES DEL ANALISIS TRANSACCIONAL

Pn neurocirujano de la Universidad de Mc Gill de Mon---
treal, el Dr. Penfield, descubrib que tocando la corteza tem-
poral del cerebro, utilizando una débil corriente eléctrica -
transmitida a través de una sonda galvdrica podrfa suscitar -

recuerdos claros llevados a la memoria.

'~ Las pruebas del Dr. Penfield parecfan indicar que todo-

lo que habfa sido captado de manera consciente por el ser hu-
mano, permanecerfa grabado en todo detalle y almacenado en el

cerebro, siendo susceptible de ser reproducido en el presente

Uno de los importantes descubrimientos hechos por Pen--

field, fue que el electrodo estimulante podfa suscitar recuer-
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dos claramente derivados de la memoria del paciente. Dice -
Penfield: "La experiencia psiquica asf producida, cesa cuan-
do se retira el electrodo y puede repetirse cuando éste s& -

aplica de nuevo". (1)

De los experimentos efectuados, Penfield lleg6 a las si

guientes conclusiones:

1.- El cerebro funciona como una grabadora, en &1 se -
registran con todo detalle las experiencias vivi--
das desde nuestro nacimiento y los sentimientos -

asociados a estas experiencias.

2.- El electrodo evoca un solo recuerdo concreto y no-

una mezcla de recuerdos o una generalizacién.

3.- La respuesta del paciente al aplicirsele el elec--

trodo es involuntaria.
4.- E1 paciente puede estar en dos estados mentales:

a) Se halla dentro de la experiencia

b) fuera de ella observéndola.

5.-- Esas experiencias grabadas en el cerebro pueden --
————ser reproducidas hoy de manera nfitida como ocurrie

ron.

Estos estudios demuestran que la funcibn de la memoria,

interpretada generalmente en términos psicolbgicos, es tam~~-

1)'- Harris Thomas A. "Yo estoy bien, tu egt4s bien". P4g.--

29 y 30. Ed. Grijalbo, 1974.
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bién biol6gica. De los mismos estudios se puede deducir la -
existencia de grabaciones mentales que saldrén a nuestro cons.
ciente de una manera inexplicable cuando un agente externo, -
hace la funcibn de sonda electrbdnica. Penfield en un ejemplo
nos dice que una dama de edad avanzada escuch8 una melodfa -
(estimulo) cuando se dirigfa & su hogar y le sobrevino una me
lancolfa profunda (respuesta). Mediante varias entrevistas,-
esta dama recordbé que a la edad de cinco afios escuchaba esa -
pieza tocada en el piano por su madre, la cual murié en esé& -
tiempo. Esa dama no record6é a su madre pero sinti6 igual que

cuando tenfa cinco afios al enterarse de su muerte.

Estas grabaciones mentales explican en parte la duali--
dad del hombre al pasar de un estado a otro -segfin sea el es-
timulo recibido- y es por ello que ante el mismo estimulo los

hombres pueden reaccionar de diferente manera.

El anélisis Transaccional constituye un nuevo plantea--
miento, enfrenta al individuo al hecho de su responsabilidad-
con lo gue ocurririd en el futuro, _cualquiera que hava sido -
su pasado. El creador del Anflisis Conciliatorio 6 Transac--
cional es el Dr. Bric RPerne y lo define de la siguiente mane-

ra:

La unidad de relacién social recibe el nombre de Tran--
saccifén o Conciliacién. Si se encuentran dos o més per
sonas una de ellas hablard o dard cualquier otra indica

~F R
cidn.

1c1

A eso se le llama "estimulo conciliatorio". La otra -
persona dir§ entonces o hard algo que estard relaciohado en -
cierto modo con el estfmulo, algo que llamaremos respuesta -

"conciliatoria".

El AT es el método de examinar esa transaccién o conci-
~1iacibén de la cual "yo te hago algc a tf y tu me haces algo a

mi" en respuesta.

Este an&lisis ha creado un nuevo lenguaje, esto es: -
sistematiza la informacién procedente del anflisis de esas =
conciliaciones con palabras gue poseen el mismo significado -
por definicién para todos aquellos que las utilicen. El - —--
acuerdo acerca del significado de las palabras m&s el acuerdo
de lo aue debe examinar son los dos factores clave para saber

"por- qué la gente actfia como lo hace".

El objetivo del AT agui esbozado consiste en capacitar-
a una persona para que tenga libertad para cambiar las res---

puestas a los vieios y a los nuevos estimulos.

El proceso mental es tal que se consagra continuamente-
en la vida de la mayorfa de los individuos a resolver proble-
mas arcaicos de la vida de la persona, no dejéndole tiempo pa

ra resolver eficazmente la realidad de hoy.

La observacién ccntinua de los autores del AT, apoya el

das las personas de los tres -

estados siguientes:

L —
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Padre - Adulto - Nifio (PAN) expresados gré&ficamente en -
la figura 6.1.
Estos tres estados del ser no son papeles sino realida--

des psicol8gicas.

Berne dice que "el Padre, el Adulto y el Nifio no son con
ceptos como el Superve, el Yo y el Ello, de la teorfa de psico

anflisis de Freuwd, sino realidades fenomenolbgicas"”.

Cada estado es procducido por la reproduccibn de datos re
gistrados de acontecimientos del pasado que se refieren a per-
sonas reales, tiempcs reales, lugares reales, decisiones rea--

les y sentimientos no menos reales.

6.3.3. CARACTERISTICAS DEL PAM.

El Padre

El padre est& constitufde por una gran coleccién de gra-
bacicnes en el cerebro de acontecimientos impuestos o indiscu-
tidos de tipo externc; percibidos por una persona ern los prime
res cinco afics de vida. Siendo 8ste el perfcdo anterior al na
ciriento social cdel individuc, antes de que deje el hogar e in

gresc a la escuela en respuesta a las exigencias de la socie--

dad.
Tode lo que el nific ve hacer a sus padres vy tode lc que-
les oye decir se graba en el Padre. Tode rurdo tiene su prc--

Y
O
'y
I
(55
iy
o

te
}]

‘a cque tcdcs han experimentade estimulos externcs -

103

v

FIGURA 6.1
LA FERSONALIDAD

PADRE

( NiNO )

Nezisd

* THOMAS A, HARRIS, YO ESTOY BIEN TU ESTAS BIEN
4

PAG. 48 ED. GRIJALBO 197

L aMadre o el Padre
se interiorizan en el
Padre como
grabaciones de lo
que su Hijo les vi®
hacer o les oy$ decir

FIGURA 6.2
EL PADRE

Grabaciones de
Acontecimientos impuestos,
no sometidos a critica
y externos, percibidos por

una persona desde que nace
hasta los cinco afios de edad

(concepto ensefiado de
la vida)

* IBIDEM PAG ., 49
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en los cinco primeros afios de vida.

Estas grabaciones nadie puede borrarlas y son reproduci-
das durante toda la vida ejerciendo una poderosa influencia en
el comportamiento de las personas, &sto se explica en la figu-

ra 6.2.

de verse transferida una persora en cualquier momento de su vi
da al aplicérsele un determinado estimulo. Al Nifio lo podemos

representar pcr medio de la figura 6.3.

El Adulto

Los datos del adulto se acumulan como resultado de la ca

E1l Nifio

'Al mismo tiempo gue los acontecimientos externos se gra-
ban para constituir el conjunto de datos denominados como el-
Padre, se produce otra grabacibn; &sta viene a ser la de los -
acontecimientos internos, las respuestas del Nifio ante lo que~

ve y oye.

Este conjunto de datos vistos, ofidos, sentidos y compren
didos es lo que se define como "el Nifio". Dado que el pequefio
no posee vocabulario amplic durante sus primeras experiencias-

la mayoria de sus reacciones son sentimientcs.

Cuando las grabaciones son de sentimientos negativos, el
nifio llega pronto a la siguiente cornclusién: No estoy bien. -
No soy como se debe ser. Llamamos a esta autovaloracibn gene
ral el estar mal o el Nifio que estd mal. Esta conclusibn.y la
experiencia continuada de sentimientos ¢ infidelidad gue condu
ce a ello b la confirman, se graban de manera permanente en el
cerebro. Es la situacién de infancia y nc la intencién de los

padres lo que crea el proklema

Como el caso del Padre, el Nifio es un estado al cual pue

pacidad del nifio para descubrir por sf mismo la vida y distin-
guir la diferencia entre la vida tal como le fue mostrada y -
ensefliada (E1 Padre) y la vida tal como la sentfa. Se ocupa -
principalmente de transformar los estfmulos en elementos de in
formacibn, de ordenar y de archivar esta informacién bas&ndose
en experiencias adquiridas. Una de las funciones principales-
del Adulto consiste en examinar los datos del Padre, averiguar
si son o0 no ciertos y si conservan actualmente su validez =
aceptando finalmente o rechazando, asf mismo, evalfia los datos
del Nifo para comprobar si sus sentimientos son o no adecuados
al presente, si son arcaicos y si son una reaccibn ante datos
pasados del Padre. FEl adulto se va formande gradualmente a -~

partir de los 10 meses de edad, figura 6.4.

El Adulto es una calculadora de datos, que elabora deci--

siones después de ordenar la informacibén recibida en tres fuen
tes: El Padre, el Nifio y los actos que el Adulto ha reunido y-

esté reuniendo.

del MNifio, por medic de pruebas reales, se describe gr&ficamen-:

te como puede apreciarse en la figura 6.5.
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FIGURA 6.3
EL NINOC
. oy
\ L
\| De la misma manera que el Adulto pone al dfa los datos -
' 1 del Padre para determinar cuales de ellos son vd1lidos y cua--
‘;/ les son obsoletos, igualmente pone al dfa los datos del Nifio -
N para determinar qué sentimientos pueden expresarse sin peligro.

El Adulto mantiene la expresibn emccional dentro de los limi--

// tes adecuados.
\ Grabaciones de Su funcibén consiste en comprobar los datos del pasado -
acontecimientos internos
NinG )_______,(seniimienios)en respuesia confirméndcles ¢ invalidindelos y archivindolos de nuevo para-
: acontecimientos externos
// (la mayoria de ia Madre su futura aplicacifn. Si esta teorfa se desarrolla sin obsté&-
/
i el Padre) entre el Nac. . . !
Y m B culos hay relativa ausencia de conflictos entre lo que ha sido
\ / y la edad de cinco afios
el * [BIDEM, PAG. 57 Eicizgg)cepto sentido de la ensefiado y lo real, el individuo puede consagrarse a una nueva

Para ello es esencial que el individuo no se haya ocupa-
dc con viejos asuntos ya que de lo contrario le queda poco -

tiempo para dedicarse a cosas nuevas. La creatividad tiene su

origen en la curiosidad del Nifio. El Nifio aporta "el deseo de

Padre desde
el Nac.hasta :
\ los cinco oﬁos/’k

\

Grabaciones de '
_ g Acontecimientos Extern y el Adulto el como hacerlo”.
(concepto ensefiado de g » '

\ e N .
4 j\/ vida) i En la mayorfia de las personas, el Adultoc a pesar de to--
- ; Grabaciones de datos |
Adulto a partir de WX \ adquiridos y ordenados dos los obst&culos que se interponen en su camino sobrevive y-
- e e - : N
los diez meses { ' por exploracién =
Ve (concepto pensado de la continua funcicnando con eficacia progresiva a medida que avan
-
: Tel) .
,/\;;— - \\ vidy za el sentimiento de maduracién.
! / Nifio desde Grobaciones de
i el Nac.hasta === =# ¥ tes intem
Vos Sinco Gi ?::::::;::;:?donde ;:s En resumen el Adulto es el concepto razonado de la vida.
7/ vida)

~

* IBIDEM, PAG. 63 4
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FIGURA 6.5
FUNC\ON DEL ADULTO QUE PONE AL DIA LOS DATOS
POR MEDIO DE PRUEBAS REALES.
6.3.4. TRANSACCIONES ’\
N
Para anlizar lo gue es una conciliacién o transaccién - ( PADRE

utilizaremos las caracteristicas del PAN descritas anteriormen \(‘D°f°s ahcanq

Datos del Padre puestos \
te. al dfa, convalidados \f

R
B E
O. A
Harris, en su libro "Yo Estoy Bien, Tu Estds Bien", di- Datos del Adulto puestes g &
. al dia ————D( D |
ce gue: "La conciliacién consiste en un estfmulo procedente de — = — S e *‘f’* D i
o
- o s A
una persona y una respuesta a ese estimulo por parte de otra, Datos.del Nifio o /' 8
cuya respuesta se convierte a su vez en nuevo estimulo, al - al dfa, adecvados Sl
cual debe responder la primera persona". "El anflisis tiene - (Datos arcaices)
por objeto descubrir que parte de cada persona -el Padre, el -
Adulto o el Nifio- da lugar a cada estimulo y a cada respuesta”.
- * |BIDEM PAG. 69
Existen varias claves con las cuales identificamos los - -
estimulos y las respuestas, las cuales nos sirven para determi
- F RA 6.
nar su procedencia si es del Padre, del Adulto o del Nino. En il =

CONCILIACIONES CRUZADAS.

[
/
;/
\k

el siguiente cuadro damos un resumen de estas claves.

Ahora ya podemos comprender mejor cual es el motivo de -
la mala comunicacién entre nosotros. As{ tenemos gue cuando -
el estimulo y la respuesta -se cruza en el diagrama conciliato

rio PAN se interrumpe la comunicacién. "El ejemplo clésico de

coneiliacidn que produce una perturbacifn es el mostrado por -
el Dr. Berne -cuando el marido pregunta- ¢Querida d6nde estdn
nis gemelos? (un estfmulo de Adulto) y la sefiora contesta "don

de tu los dejaste". El estimulo era de Adulto, pero la esposa

ha dado la respuesta usando datos del Padre. Gréficamente se--

expresa como se muestra en la figura 6.6. o
a) * IBIDEM PAG. 136 b)* IBIDEM PAG. 137




Hay otro tipo de comunicacién que si bien no es la crea-
tiva o madura, al menos se puede mantener por un tiempo m&s o-
menos largo. Esto es, que el estimulo y la respuesta en el -~
diagrama del PAN, forme lfneas paralelas y no importa la direc
cién gie sigan: (P-P), (N-N), (®-P), (A-N)‘'y (N-p), figuras -
6.7, 6.10.

Ejemplos de conciliaciones (P-P) figura 6.7.

(p) Estfimulo: Es asqueroso ver como van subiendo los-
impuestos para que engorden esos infiti-

les a costa de todos.
{P) Respuesta: (A ddnde iremos a parar?
Ejemplo de conciliaciones (A-N) figura 6.8.:

{(A) Estfmulo: ¢Qué es lo que odia usted més en la vi-

da?

(N) Respuesta: {El papeleo! jEl papeleo! (golpea la -
mesa con el pufio) jmaldita sea, el pape

leo!

Asi llegamos a la cemunicacidn creetiva o madura, la -

cual se desarrolla de Adulto - Adulto, ejemplo:

(A) Estimulo: No sé que hacer, no acierto a decir

f

(A) Respuesta: Creo que no deberias empefiarte en tomar
una decisién cansado como estds. ¢Por-
qué no te acuestas y mafiana hablaremos-

de ello? fieura 6.9.

FIQURA 6.7
CONCILIACION PADRE-PADRE

* IBIDEM, PAG. 119

FIGURA 6.8 _
CONCILIACION NiRIO-ADULTO

* IBIDEM, PAG, 133




112

FIGURA 6,9
CONCILIACION ADULTO-ADULTO

* IBIDEM, PAG, 124

FIGURA ¢.70
CONCILIACIONES PARALELAS
a) CONCILIACION PADRE-NINO

b) CONCiLIACION NINo-NIRo

! - :
\R Q e

* IBIDEM, PAG, 132 * IBIDEM, pPAG, 125

6.3.5 POSICIONES ANTE LA vIpa

m&s, &stas son:

a) "yo estoy mal - pg estds bien",

b) "yo estoy bien - 74 estds main,

c) "yo estoy mal - pg estéds mal",

d) "yo estoy bien - pg estds bien”,

Esta eg 12 Primera POsicién general ante la vida, misma-

que mantienen 15 mayorfa de lag Personas. Es upa conclusién-

basada principalmente en los Primeros Sentimientog negativos -

(no estoy bien) acerca de uno mismo. gg por lo tanto, m4s -

bien una decisign sentida que una decisién Tazonada. Es toma-

da en 1la &poca de 14 vida en 1a que observamos Y sentimos una-

distincign clara entre nosotros mi

-

05 ¥ las “personas grandes"
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En esta primera posicibén, le persona se siente a merced-
de los demés. Siente una gran necesidad de carifio o de ser re
conocida, dentro de esta posicibér hay un elemento de esperanza
porque hay una fuente de carifio (tG estés bien), aunque el ca-

rifio no sea constante.

Las personas pueden intentar dos formas de "vivir" un -
guibén de vida que confirme el "estoy mal". El guién lo escri-
be "inconscientemente el Nifio" y puede inducir a llevar una vi
da retirada, puesto que le resulta demasiado doloroso convi--
vir con gente que esti bien.

Una segunda manera més corriente de "vivir" est8& posi---
cibn, es el recurrir a un contraguibn posicién (también incons
ciente), con una divisa tomada a préstamo del Padre: Puedes es

tar bien si...

Las personas gue se encuentran en esta posicién ante la-

vida se sienten a menudo abatidas y deprimidas.

Gran parte de su energfa la gastan en huir de otras per-

sonas.
"Yo estoy mal - TG estés mal".

Esta posicifn ante la vida muestra una actitud desespera
da, presenténdose sin esperanza alguna; las perscnas que se en
cuentran en esta posicién consumen la mayor parte de su ener--

gfa sin lcgrar rnada con otras personas o con sus propias vidas.

Es diffcil imagirar que alguien toda su vida la pase sin

-t
s
w

recibir una caricia, ain los que tuvieron una madre que odiaba
hacer caricias sin duda encontraron a otras personas capaces -
de compadecerse de una persona en esta situacibén y que los aca
riciara. Sin embargo, si una persona llega a la conclusibén de
que tG estfs mal, esto lo aplica a tcdos los.demds individuos-
y por lo tanto rechaza sus caricias por sinceras que puedan -
ser. En esto radica el caricter determinante de esta posicién
ante la vida, ya que el individuo deja de utilizar su Adulto -

con respecto a sus relaciones con los demés.
"Yo estoy bien - TG est&s mal"®.

Esta posicién es de desconfianza ante la vida. General-

~mente la mantienen personas que han sido golpeadas o tratadas--

con crueldad por personas mayores cuando eran pequefias, los in
dividuos gue basan sus vidas en esta posicifén usan gran parte-—

de sus energfas en liberarse de otros individuos.

En la posicibn "Yo estoy bien - TG estés mal", la perso-
na sufre por falta de carifio, las caricias sdlo son buenas si-
la persona que acaricia es buena; y un factor muy importante -
es que en esta posicién no hay personas buenas. Asi vemos co-
mo hay individuos que gustan rodearse de una corte de adulado-
res para que los alaben y los acaricien masivamente. Aunque =
saben que no son caricias auténticas, ya que ha tenido que or-
ganizarlas €l mismo, de la misma manera que al principio tuvo-

que "acariciarse" €1 mismo.



Cuanto m&s lo alakan m&s los desprecia, hasta que por -
fin los rechaza a todos en favor de un nuevo grupo de adulado-

res.
"Yo estoy bien - TG estés bien".

Esta es la cuarta posicidn -donde tenemos puestas nues=-

tras esperanzas- es la posicién de la vida escogida con racio

nalidad.

Es la decisidn del Adulto. La adopta el individuo des--
pués de haber tenido un gran nfimero de experiencias positivas-
(estar bien) con otras personas y saca como conclusién lo si--
guiente: "Todas las personas son importantes (felices), luego
t@ y yo somos importantes". Esta es la finica posicién saluda
ble ante la wvida, afin cuando el individuo que la adopta conti-
nfia experimentando algunos sentimientos negativos. Sin embar-
go, el individuo se conoce a si mismc lo suficientemente bien-
para comprender 1o gue sucede ceon su Adulto.  Puede por lo tan
to, llevarse bien con ctras perscnas y vivir su vida, en lugar
de entregarse a la depresibn, desesperacibén o a un impulso de=

hacer al mundo menos feliz libréndose de otras personas.

TEMA 7.- TEORIA DEL COMPORTAMIENTO HUMANO.

El estudio del comportamiento humano, Ileva al hombre al planteamiento de diferentes

teorfas que finalmente parecen complementarse .

La conducta humana esté determinada por una creatividad orientada a la consecucién

de una meta,

El motivo o motor de la actividad estdré definido como necesidades, anhelos, tenden-
cias, deseos o impulsos del individuo, pudiendo ser conscientes o subconscientes. En-
tonces, la actividad desarrollada por el hombre para conseguir una meta, conforma su

conducta,

Todo ser humano estd sujeto a gran cantidad de necesidades y motivos para desarrollar
una actividad, reflejondo un comportamiento. El factor determinante de la direccién
de la accién, estd dado por la fuerza o peso del motivo, para elsujeto, de acuerdo al

siguiente modelo de conducta:
Estimulo, Necesidad, Conducta, ‘Satisfaccién.

La persona recibe un Estimulo, provocéndole una Necesidad; Esto ocasiona un estado
de desequilibrio en el sujeto, respondiendo a través de acciones o Conducta encamina=-
da al logro de una meta (Satisfaccién) buscando el equilibrio.  Si se logra la Satisfac-
cién, un nuevo y diferente Estimulo ocupa el lugar del anterior, reinicidndose el ciclo;
Si no se satisface la Necesidad inicial, el Estimulo serd afectado violentamente por la

Insatisfaccién de la Necesidad. Si persiste la Insatisfaccién, aparece entonces la Frus




tracién como un retroceso en fa Conducia.

De esta manera, el humano estaré orientando sus actividades hacia el logro de satisfac-

tores, sin embargo, ésto no lo haré entropicamente, sino a través del paso, que la nece

sidad representa para el hombre.
7.1 Jerarquia de Necesidades de Abraham Maslow.

L Maslow plantea que el comportamiento del hombre, tenderd a la satisfaccién de sus ne-

cesidades @ través del siguiente orden:/

.

Fisiol6gicas

——

\
| Seguridad

i
i
/!

4 Afiliacién

| - s r
Estima o reconocimiento Social

Autorrealizacién.

e
"Las necesidades Fisiolégicas son las de mayor jerarquia, ya que tienden a ser més fuer-

tes mientras no se las satisface en alguna medida. Son las necesidades humanas fundamen
tales que sostienen la vida misma.” (1) Mientras el individuo, no satisfaga este nivel, en

forma aceptable, su energia estaré dedicado al logro de su supervivencia y los ofros facto-

res le motivarén debilmente.
Cuando el nivel anterior ha sido cubierto, satisfactoriamente para el sujeto, las necesido=-

des de Seguridad, ocupardn el lugar principaldentro de su actividad. "Estas consisten escen

cialmente en la necesidad de estar libre del miedo al peligro fisico y a la privacién de las

{1) Blanchard K. y Hersey P. La Administracién y el Comportamiento Humano, Ed. Técni-
ca, 1977, p.32

utoconservacién de

necesidades fisiol 6gicas fundamentales" (?)Jp-_-ede tra n lo out ysery n

los satisfactores presentes y en la prevencién de los satisfactores del futuro. Si estos

elementos son puestos en peligro, lo demés no tendré importancia para el hombre.

Al lograr una cierta estabilidad en los sotisfactores para los niveles anteriores, "la afi-
iccién o aceptacién surgiré como la necesidad dominante de la estructura. Siendo el
hombre un ser social, tiene necesidad de pertenecer y de ser aceptado por diversos gru
pos”, (3) de esta manera, no se concretaré a pertenecer a un solo grupo, buscaré su re=-
iacién con varios, dentro dei ramo de su interés y actividad. ™ Una vez dentro de esos
grupos, no seré suficiente la membrecia al grupo o grupos, sino, tendré la necesidad de
r dentro del grupo o por su actividad personal, ocupando esta
necesi dad el punto principal de su compertamiento. "La mayoria de la gente necesita
‘tener una alta valoracién de si misma que esté firmemente basada en la realidad: en el
reconocimiento y en el respeto de los demés”. (4) Al satisfacer suficientemente la Esti-

ma, e! hombre alimenta su autoimagen, obteniendo seguridad y control en si mismo, asi’

como influencia en su medio.

Cuando el individuo no puede satisfacer la Estima a través de un Comportamiento Construc
tivo, lo haré recurriendo a cualquier actividod, adn delictiva, con ebjeto de obtener el
Reconocimiento & Estima, que en este caso serén negativos, por parte de la sociedad don

de desarrolla su actividad. (5) Una vez que la Estima empieza a satisfacerse convenien-

(2) Blanchard K y Hersey P. Ibidem p. 33
(3) BlanchardK y Hersey P. Ibidem p. 33
(4) Blanchard K y Hersey P. Ibidem p. 33



temente, la Autorreal izacién o necesidad de desarrollar al méximo el potencial de uno

mismo, toma un primer lugar en las necesidades del individuo.

Maslow dijo: "Lo que un hombre puede ser, debe ser.”" (é) La Autorrealizacién es en-

tonces, el deseo del hombre, de convertirse en aquello que se sabe capaz de llegar a ser.

El desarrollo y maduracién Bio-Psico-Social del hombre, de su-organismo ysu. vinculacién
con el medio ambiente, delineardn los diferentes satisfactores a cada uno de los niveles

de necesidades planteados por Maslow. Enlf’c misma forma, sefiala el autor, mo serd ne-
cesaria la satisfaccién total de un nivel para que el sujeto tienda a satisfacer las necesi-
dades de los niveles superiores,/ También indica que no por haber satisfecho algunos nive-
les, éstos perderén su efecto motivador, sino, el individuo ha podido encontrar el equilibrio

en esos niveles, y lo mantiene, pero si este equilibrio es afectado, el hombre dejaré sus --

“
otras actividades para reestablecerlo y en esa forma continuar su desarrollo.

De hecho, una nueva presentacién de la Jerarquia de Necesidades de Maslow, hace partir
a éstas de un solo punto: El dinamismo psiquico como tendencia natural al cambio y nece-

sidad de expansién Bio-psico-social .

El dinamismo psiquico (adaptacién, ajuste y reorganizacién) es considerado frecuentemen-
te como la tendencia al equilibrio y al reposo. La ruptura del equilibrio, provoca la ten-
sién y la actividad, mediante las cuales se trataré de reestablecer el equiiibrio. Visto de

\

otra manera, el desequilibrio provoca una necesidad; la actividad se desarrolla por la fuer

(5) Ver Posiciones ante la Vida, Tema é de estos apuites.
(8) Citado por Blanchard K y Hersey P. lbidem, p. 34
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za de la necesidad, tendiendo al nuevo equilibrio,

Cuando se logra un equilibrio en un nivel de necesidades, se provoca un desequilibrio

en el siguiente nivel: |

Dinamismo psiquico

Motivaciones

Equilibrio
Bio-psicc=social

Fisiolégicas

Autorealizacién

Seguridad Afiliacién

.

Energfa Vital

Fig. 7-1

\ 4

El estado de reposo y equilibrio psiquico sdlo se da en el 6rea de las necesidades de ==

autorrealizacién, toda vez que éstas han sido satisfechas; uno vez que el hombre en vir

tud de la conciencia de s mismo y de su conocimiento trascendente penetra y transforma

todas las necesidades en un ideal de realizacién més plena saturando la mayor parte de

sus actividades.

Podemos decir que la energla vital empleada en la bdsqueda del equilibrio pstquico no

constituye solamente la bisqueda de la satisfaccién de necesidades, sino principalmente

-un esfuerzo més o menos consciente hacia formas ideales de realizacién, Ademés este

impulso a la realizacién por medio del contacto con los demds (Reconocimiento Social y
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Afiliacién) y consigo mismo (Seguridad y Fisiolégicas) sigue

la existencia humana,

lerarauio
Pt

- G e . .. . Ocupacio-
Es aqul donde se fija el tiempo del individuo en relacién con su actividad y la explica-~ il
cién del bajo rendimiento, la frustracién y la pérdida de energias a través de la angus-
director
tia,
) ) ) oficial
¢ Qué sucede, por ejemplo, cuando un sujeto que ocupa un cargo en donde debiera to- Admvo.
mar decisiones sobre otras gentes, no ha satisfecho sus necesidades de ofiliacién? Se an
A 5 Dinamismo
gustiard demasicdo en encentrar la aprobacién de los demés, a la vez que se aferraré a Psiquico

su incompetencia, Se dice que el cargo "le viene grande". El sujeto (1) esté colocado

organizativamente, muy por encima de su verdadera capacidad.

Por el contrario, un sujeto con las necesidades de reconocimiento social satisfechas, -
ocupa un cargo que sélo responde a las necesidades-de seguridad, experimentard en st
una profunda frustracién, a la larga lo hard retroceder en la dinémica de su satisfaccién:

El cargo "le viene chico". El sujeto (Il) estd muy por debajo de su verdadera capacidad.

Finalmente, quien haya logrado su equilibrio psiquico a través de la satisfaccién de las
necesidades de autorrealizacién, lo mismo le dord estar arriba que abajo: El conoce sus
posibilidades y limitaciones, a través del reconocimiento social y la afiliacién tendré

la estima suficiente en su medio extemo, a través de la seguridad que experimenta y las

necesidades fisiolégicas satisfechas vivird también su equilibrio interno.

o s g ok = e T ETT@ngustl

frustracién

- Fig. 7.2

En este caso, la angustia, si se hace consciente, podrd servir para salir adelante y pa-
sar, a fuerza de empuje, a un nuevo nivel . En esto consiste la superacién. No suce-
de asT con la frustracién que siempre serd un elemento negativo, e incluso puede conver
tirse en patolégico. La angustia haré salir al sujeto (I) de su nivel de incompetencia y
lo haré avanzar al encuentro con la |ITnea ascendente de la dinémica de satisfaccién don
de realmente "chrtﬁrel ancho”. Mientras al sujeto (l1) la frustracién lo haré retroceder

también al encuentro de la |ihea de la Dinémica de la Satisfaccién .

ACCIONES DE LA ORGANIACION RESPECTO A LA JERARQUIA DE NECESIDADES.
Todo individuo que labora en una organizacién busca satisfacer sus necesidades a través
de diferentes medios tales como el salario y las prestcc}ones (fisiol6gicas y de seguridad),

el prestigio y el ser miembro de un grupo de trabajo (afiliacién), ast como también el re



conocimiento que recibe de sus compaifieros y superiores (estima y reconocimiento social)
También satisface las necesidades de autorrealizacién al desempefiar su trabajo, siehpre
y cwando el individuo esté bien ubicado en su puesto, de acuerdo con su personalidad,
intereses, conocimientos y habilidades.

Cuando el personal de una organizacién satis~

face sus necesidades, se adapta positivamente a su ambiente de trabajo produciendo con

mds eficiencia y colaborando cbn mayor entusiasmo e interés. Ademés, en esta forme,

el personal logra un constante desarrollo individual y profesional .

Cuando el personal de una organizacién no satisface sus necesidades sobreviene lo que se
conoce como frustracién, resultado de la insatisfaccién. La frustracién produce inadap

tacién y agresividad lo que se traduce en:

Bajo productividad
Ausentismo

Quejas

Accidentes de trabajo
Confiictos

Descontento y baja moral
"Tortuguismo"

ApatTa,

En la siguiente gréfica presentamos el estado ideal de las acciones de la organizacién -

respecto a la satisfaccién de las necesidades de su personal .

1za=
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Los beneficios que se obtienen con un programa de acciones en relacién a las necesida-

des son méltiples:

Mayor eficiencia

Ahorro de tiempo

Mayor satisfaccién personal

Mayor integracién del personal
Mejor ambiente de trabajo

Mayor grado de desarrollo personal

Reduccién de problemas humanos.
7.2 Teorias x, y de Douglas Mc Gregor,

En el apartado anterior, vimos que el hombre sigue, en la mayoria de los cases, las prio
ridades marcadas en la Jerarquia de las Necesidades de Maslow. También pudo apre-
ciarse el nivel de participacién que debe desempefiar la Empresa para el logro de los ob

jetivos del individuo.

Las teorfas x e y, plantean una serie de supuestos sobre el trabajador, dando a la Admi-

nistracién una pauta sobre ¢l estilo a seguir,

"La teorfa X: el punto de vista tradicional sobre la direccién y el control, postula lo si

guiente:

- er humano ordinario siente una ugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo evi
1.- El ser huma d sient r trinseca h | trabajo y |

tard siempre que pueda.
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2,- Debidec o esta tendencio humana a rehuir eltrabajo la mayor parte de las personas
tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas

con castigos para que desarrollen elesfuerzo adecvado a la realizacién de los objetivos

de la organizacién.

3.- El ser humano comdn prefiere que lo dirijas, quiere sosiayar responsabiiidades, tie=

ne relativamente poca ambicién y desea més que nada su seguridad”. (7)

Mo tosrlo V: Lo inta > B A e
Lo teorfc V: Lo integrocién de los intercses individiales con loc chietives de la organi

zacién, indica io siguiente:

1.- El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el juego

2 .- El control externo y la amenaza de castigo no son los Gnicos medios de encauzar el
esfuerzo humano hacia |os objetivos de la organizacién. El hombre debe dirigirse y con

trolarse a sT mismo en servicio de los objetivos a cuya realizacién se compromete.

3.~ Se compromete a la realizacién de los objetivos de la empresa por las compensacio=

nes asociadas con su logro.

4.- El ser humano ordinario se habitia, en las debidas ciraunstancias, no sélo a aceptar

sino a buscar nuevas responsabilidades.,

(7) Mc Gregor D. El aspecto Humano de las Empresas, Ed. Diana 1974, pégs, 43 y 44

-
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La capacidad de desarrollar en grado relativamente aito la imaginacién, el ingenio
y la capacidad creadora para resolver los problemas de la organizacién es caracteristica

de grandes, no pequefios, sectores de la poblacién .

6.- En las condiciones actuales de la vida industrial las potencialidades intelectuales

del ser humano esién siendo utilizadas s&io en parte. (8)

Como puede apreciarse, la teorfa x plantea una posicién de desconfianza del administra
dor con respecto al desarrollo del trabajador, no asi la teoria Y en la cual, el desarrollo

del individuo y de ia empresa, son planteados en forma integral o

Asociando ambas teorfas con la Jerarquia de Necesidades de Maslow, tendremos que = =
aquella empresa guiada por los postulados de la teorfa x, permitiré a sus trohajadores sa=
tisfacer sus niveles Fisiolégicos y de Seguridad, mediante salarios y prestaciones, pero di
ficilmente proporcionaré facilidades.para los niveles superiores debido a la desconfianza

en &l ser humano, adoptando una posicién Yo estoy Bien, 6 estds mal, (9), por otra par-

te , la empresa que se apega a la teoria Y, ofrece a sus emo|ecdos |o; satisfactores a
los n iveles Fisiolégicos y de Seguridad, n
faga los niveles de Afiliacién, Estima y Autorrealizacién dentro del ambiente laboral, ya
que a través del propio trabajo y en beneficio de éste, se propicidrd la creatividad,

ventiva e iniciativa que alimentarén los niveles superiores de la jerarquia, adoptando tan

to empresario' como trabajador la posicién Yo estoy bien, tG estds bien (9).

(8) Mc. Gregor D. thidem ngs, 55, 57 y 58

(%) Ver tema 6 Posiciones Ante la Vida, Anélisis Transaccional .
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7.3 Teorla inmadurez-Madurez de Chris Argyris.

/
Al comparar los supuestos de las teorias x e y, resultaré claro reconocer en la teoria Y,
el camino para la administracién de las empresas modemas, sin embargo, ésto nc ocurre
mds que en un pequeﬁo porcentaje de nuestras organizaciones, en consecuencia, la ma-

yorfa de las personas son tratadas actualmente como seres inmaduros (nifios (10)).

Lo anterior ha provocado infinidad de problemas sociales y organizacionales que afectan

grandemente la productividad y fa misma creatividad.

Chris Argyris examiné gran cantidad de empresas industriales con ohjeto de deteminar
el efecto de esta prdctica administrativa, sobre la conducta humana y el desarrollo per-

sonal en el"ambiente de trabajo (11),

Segdn las investigaciones de Argyris, deben darse siete cambios en la personalidad de un

individuo, para que con los afios pase de {a Inmodurez a la Madurez.

"Primero, un individuo avanza de un estado pasivo en tanto que nifio a un estado de cre

ciente actividad en tanto que adulto (12), Segundo, un individuo pasa de un estado de
dependencia de los demés como nifio a un estado de independencia relativa como adulto,
Tercero, un individuo se comporta sdlo de unas cuantas maneras como nifio, pero como
aduito es capaz de comportarse de muchas maneras. Cuorto, un individuo tiene intere-
ses errdticos, casvales y superficiales como nifio, pero desarrolla intereses mds profundos

y mds fuertes como adulto. Quinto, la perspectiva temporal de un nifio es muy corta y

abarca sélo el presente, pero al madurar su perspectiva temporal se amplfa para incluir

- =
Transaccional .

(T0) Ver teoria del P A N, Tema 4, Anéli

(11) Referencia tomado de Blanchard K y Hersey P. ibidem p. 61
(12) Argyris utiliza los términos Nifio y Adulto desde el punto de vista cronolégico, no
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(=)

el pasado y & te, un individue como nifio estd subordinado a todos, pero
avanza a una posicién de igualdad o superioridad ante los demés como adulto, Séptimo,

como nifio, un individuo carece de conciencia de un "yo", pero como adulto, no sélo

esté consciente de ésto, sino que es copaz de controlarle.(13)

Argyris plantea que estos cambios deberén darse en un continuo, permitiendo al indivi-

duo pasar de la Inmadurez a la Madurez.

Nuevamenie, ai igual que en el caso resulta claro ver el napel que

deberd desempefiar ia Organizacién para propiciar en sus irabajadoies, la gporfunidad de

lograr la Madurez a través del desempefio de sus labores.

Lo anterior, implica que el hombre puede aute-dirigirse hacia la creatividad en el traba-
jo, si es motivado adecuadamente, pudiendo alcanzar la Madurez a través de un clima de
trabajo fundamentado en la teorfa Y.  Kenneth Blanchard y Paul Hersey, presentan un -

cuadro resumen de las teorfas X-Y y de la de Inmadurez-Madurez, que puede ser relacio

nado en los siguientes-cuadros (14):

Teorfa X Inmadurez

1 El trabajo es inherentemente desagra- 1 Pasividad
dable para la mayoria de la gen
te.

2 La mayorfa de las personas no son am- 2 Dependencia

biciosas, desean poca responsabilidad
y prefieren ser dirigidas.

1

desde la teoria de P.A.N. (Tema 6) sin embargo puede encontrarse una relacién buena con
el anélisis Transaccional .

(13) Blanchard K y Hersey P, lbidem p. 62

(14) Blanchard K y Hersey P. lbidem, Teoria X-Y p. 60, Teoria Inmodurez-Madurez P. 63.

3 La mayoria de ias personas tienen poca capaci- 3 pocas maneras de comportarse
dad de creatividad en la solucién de problemas
de la organizacién. 4 Intereses errdticos y superficia-

lac
1S,

4 Lo motivacién ocurre sdlo en los niveles Fisio- 5 Perspectiva temporal corta,
l6gico y de Seguridad., -~

5 La mayorfa de las personcs deben ser controla- 6 Posicién subordinada,
das estrechamente y a menudo coaccionadas a
iograr los objetivos de la organizacién. 7 Falta de conciencia del "yo"

Lo anterior, nos muestra una relacién de los puntos de la teorfa X con la Inmadurez, sin

embargo difieren en sentido de que el trabajo bajo X seré més estético que dinémico y

gue a través de la dinémice aplicada ol continue de Inmodurez podré alcanzarse la madu
= INg
3
3
rez. A
= RT-
Teorfa Y Madurez
1 Trabajar es tan natural como jugar, si las 1 Mayor actividad -
condiciones son favorables. e
2 El auto-conirol es a menudo indispensable 2 independencic

para lograr las metas de la organizacién,

3 Capacidad para comportarse de
3 La capacidad de creatividad en la solucién muchas maneras.
de los problemas de organizacién estd amplia
mente distribuida entre la poblacién, - 4 Intereses mds profundos y fuertes.
4 La motivacién ocurre en los niveles de afilia 5 Perspectiva temporal larga (pasa-
cién, estima y autorreal izacién, asi’ como en do y futuro).
los niveles fisiolégico y de seguridad.
6 Posicién de igualdad y de superio
5 Las personas pueden dirigirse a si mismas y - ridad.
ser creativas en el trabajo si se les motiva -
convenientemente . . 7 Conciencia y control del "yo"

Los conceptos de Madurez, encuadran en los postulados de la teorfa Y, por lo que  una

organizacién trabajando con la teorfa Y, propiciaré la madurez del personal .



7.4 Teorfa Motivacién-Higiene de Frederick Herzberg.

Frederick Herzberg, realiza una serie de estudios en diferentes empresas de la ciudad de

Pittsburg, entrevistando a ingenieros y contadores.

Como resultado de su investigacién, plantea la teorfa de Motivacién-Higiene que enfo-

ca al Comportamiento Humano desde otro éngulo.

Herzberg concluye que al hombre afectan dos tipos de necesidades, independientes unas
de otras, a las que denomina como factores Higiénicos y factores Motivadores. ~ Asf mis
mo, estos factores influenciarén la conducta en forma diferente. "Descubrié que cuvando
la gente se sentfa insatisfecha de sus empleos, estaba preocupada por el medio ambiente
en que trabajaba. Por otro lado, cuando la gente se sentfa bien en su empleo, esto te-
nfa que ver con el trabajo mismo" (15). Define los factores Higiénicos, como las politi
cas, administracién, supervisién, relaciones laborales, relaciones interpersonales, pres-
taciones econémicas, dinero y seguridad; relacionando el término higiénico con el signi
ficado médico de preventivo y ambientai. Estos factores no provocardn en s un aumen=

to en productividad, pero si evitardn que ésta baje de su nivel acostumbrado,

Sefiala como factores Motivadores aquellos "satisfactores que entrafian sentimientos de -
realizacién, desarrollo profesional y reconocimiento que uno puede experimentar en un
empleo que ofrezca un desafio y un campo de accién® (16). Utiliza ei témino de Moti
vadores, por‘que los factores parecen tener efectos constructivos sobre el empleo, ofrecien
do frecuentemente, un aumento en la productividad del individuo segin sefialan Blanchard

y Hersey, Las teorfos de Motivacién=Higiene y la de Jerarquia de Necesidades de Maslow,

[ a— Le 27
s Heisey P. ibidem po 67

y Hersey P. |bidem p. 66
Y
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pueden ser relacionadas segin la siguiente figura (17):

) Factores Motivadores

Autorealizacién

= =
raciores
Higiénicos

mismo, sefialan, i_Os necesidades fisioiégicas, de seguridad, de afiliacién y parte de
ias de estima, son ios factores higgénicos. Las necesidades de estimu, son divididas debi
do a la diferencia entre status como tal, y reconocimiento; estableciendo que el status es
resultado de la posicién organizativa que desempeia el sujetoy el reconocimiento, debe=
ré de ganarse y ser oforgado por los demds. Por tanto, el status es clasificado junto con
las necesidades encuadradas en los factores higiénicos; y el r:ec;anocimiento estard dado

junto con la autorrealizacién.

(i7) Bionchard K y Hersey P. Ibidem p. 67
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E! anterior planteamiento sobre los factores higiénicos y los motivadores, indican que el
! trobajo deberé ester de tol forma fundomentado que permita satisfacer los foc
tores higiénicos pero principalmente los motivadores, ya que éstos Gltimos serén los que
permitan al hombre trabajar y lograr el méximo de su productividad, asi como la obten-
cién de satisfactores para los niveles de Estima (Reconocimiento Social) y Autorrealiza=-

cién,

Lo anterior, podré lograrse a través del Enriquecimiento del Trabajo o del Puesto. "Con
enriguecimiento del puesto queremos decir acrecentar deliberadomente la responsabilidad,

el alcance y el desafio en el trabajo™. (18)

(18) Blanchard K y Hersey P. Ibidem p. 70
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TEMA 8: NUEVAS ORIENTACIONES DE LA ORGANIZACION HUMANA.

8., - DESARROLLO ORGANIZACIONAL. [ =0

S Una de las técnicas de Administracién Participativa mds conocidas

es el Desarrollo Organizacional‘(DO); se puede considerar que es.

una respuesta al cambio, gnarcomﬁleja"estritegia educativa cuya fi
nalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y—-estructuras
de las organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse me-
jor a nuevas tecnologias, mercados y retos, _asi como al ritmo ver-
tiginoso de cambio de los mismos. E1 DO es una técnica nueva, --
tiene aproximadamente 16 afios de estar en desarrollo y experimenta
cién, por lo que su, forma y valor reales no estdn aln bien defini-
dos. Sin embargo, lo consideramos como un método prometedor para

desarrollar el verdadero conocimiento del mundo futuro.

Definicidn.

Desarrollo Organizacio R toda 13 em
ganizacibén, y administrado desde la alta gerencia, para aumentar la
efectividad y 5ienestar de la organizacién, por medio de interven-
ciones planeadas en los 'procesos' de la organizacién, las cuales -

aplican conocimientos de las ciencias del comportamiento}}
4 2

(1).- Es un esfuerzo de cambio planificado.

Un programa de DO implica un diagndéstico sistemdtico de la organi-

zacidn, el desarrollo de un plan estratégico para el mejoramiento y

la movilizacién de recursos para llevar a cabo dicho esfuerzo.
(2) .-~ Que compromete al "sistema" integral en la Organizacidn.

Un esfuerzo de Desarrollo Organizacional esté relacionado con un --
cambio estructural total de la organizacidn, tal como una modifica-
cién en la cultura o(en los sistemas de remuneraciones o en la es—-
trategia gerencial total. Puede haber esfuerzos de té&cticas que =-—
trabajan con subpartes de la organizacidn, pero el "sistema" que se
ha de transformar es una organizacidn cémpleta y relativamente autd
noma. No es necesariamente toda una empresa, o un gobierno entero,
8ino que se refiere a un sistema que sea relativamente libre para -
determinar sus propios planes y futuro dentro de limitaciones muy -

generales 4

(3) o~ Administrado desde la alta gerencia.

Tonef elewaP'\® & f \5

Para un esfuerzo Ae Desarrollo Organizacional, la alta gerencia del

sistema tiene una intervencidn personal en el programa y sus resul

tados. Ellos participan activamente en la administracign éel es—--
-

fuerzo. Esto no quiere decir que deben participar en las mismas agc

tividades que los otros, sino que deben tener conocimiente y compe-

netracidén con los objetivos del programa y apoyar activamente los -

métodos utilizados para el logro de los mismos.
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(4) .- Ideado para aumentar la efectividad y bienestar de la organi-
zacién. Para entender los objetivos del Desarrollo Organizacional

es necesario tener una imagen de como seria una organizacidn “ideal

efectiva y sana.

¢Cuales serian sus caracteristicas?. Muchos escritores y profesio
nales de este campo han propuesto definiciones al respecto, aungue
difieren en detalles, indican un fuerte consenso de lo gue es una -
sana organizacidn en operacidn.

(5) .- E1l Desarrollo Organizacional logra sus objetivos por medio -
de intervenciones planeadas que aplican los conocimientos de las -

ciencias del comportamiento. P
CARACTERISTICAS BASICAS DEL DO. -

la.-1 Es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio --

planeado de la organizaciéq;[ Entre las estrategias existen enormes
diferencias, en algunos casos no se usa nada més complicado que un -
cuestionario o una discusidn de grupo, en otros casos se usan sesio
nes bastante elaboradas de entrenamiento en sensibilizacidn. Cual-
'g>iera gue sea la estrategia empleada, el DO casi siempre.se centra
sobre los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional (la
variable canstituida por las personas) como punto de partida, en --

vez de orientarse hacia las metas, estructura y técnicas de la orga

nizacién.

2a.% Consiste en gue los cambios que se buscan estén ligados direc

tamente a la exigencia o demanda que la organizacidn intenta satis

facer.

Bennis nos dice al respecto:

"Los casos de Desarrollo Organizacional en los que he intervenido

en los Gltimos diez afios, aproximadamente, han tenido que ver pro-
blemas de comunicacidn (en particular ascendente), conflicto entre
cuestiones de identificacién v —-
destino, (casi siempre a causa de crecimiento espectacular c de =-
adelantos tecnoldgicos), cuestiones sobre la satisfaccidn y la ca-
pacidad de la crganizécién para proporcionar incentivos adecuados

y apropiados (en particular para los profesionistas) y cuestiones

de eficiencia organizacional medida por los rigurosos indicadores

de las ganancias, desperdicios, costos e indices de rotacidén de --
« (10)

personal en un tiempo determinado

3a.{:gl DO es una estrategia educativa que hace hincapié en la im-

portancia del comportamiento experimental. Aplicando mucho la re-

troalimentacidn, el entrenamiento en sensibilizacidn, las reunio--
b ol

nes de coﬁfrontaciénfy otros métodos basados en experiencias, gene

- — -

rando datos de pliblico conocimiento y experiencias, que constitu--

yen la base para la planeacidn y la accidn.

(19) Bennis Warren G. Serie de Desarrollo Organizacional, Fondo -
Educativo Interamericano, S.A. (1973) p. 13.
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4a.- Los agentes de cambio son en su mayoria extrafios a la organiza
cién. Hay pocos ejemplos de sobresalientes agentes internos de cam
bio; ldgicamente en las etapas iniciales son casi indispenszbles --
los agentes externos. Esto es cierto por muchas razones, de las --
cuales no es la menor el hecho de que, segin el criterio general, -
una persona de fuera tiene mé&s autoridad o ejerce més influencia --

que una interna.

5a.- El Desarrollo Organizacional implica una relacidn cooperativa
(de colaboracidn) entre el agente de cambio y los componentes de la

organizacidn.

"Colaboracidn" es una palabra dificil de definir con precisidn pero
implica confianza mutua, determinacién conjunta de metas y medios y

alto grado de influencia reciproca.

6a.- Consiste en que los agentes de cambio compartan una filosofia

social, un conjunto de valores referentes al mundo en general y a -
las organizaciones humanas en particular, que da forma a sus estra-
tegias, determina sus intervenciones y rige en gran parte sus res--
puesStas a las organizaciones. La realizacidn de estos valores lle-
varéd finalmente a un sistema, no sélo m&s humano y participativo, =

\
sino también mé&s eficiente.

7a.- Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normati--

vas basadas en su filoscfia. Las metas gue se persiguen generalmen
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te son:

a) El mejoramiento én la competencia interpersonal.

b) Una transferencia de valores que haga que los factores y senti-
mientos humanos lleguen a ser considerados legitimos.

c) ‘Desarrollo de una creciente comprensidén entre los grupos de tra
bajo y entre los miembros de cada uno de éstos, a fin de redu--
cir las tensiones.

d) Desarrollo de una "administracidn por equipos" entre los grupos

-
funcionales para trabajar con mds competencia.

e) Desarrollo de mejores métodos para "solucidn de conflictos"

8a.- El DO es un esfuerzo a largo plazo y esta caracteristica es --
uno de los principales problemas dentro del mismo, porque la mayo--
ria de los sistemas de remuneracidn, esté&n basados en la recompensa
por el logro de objetivos de "utilidad" a corto plazo. La mayoria
de los lideres de or
de mejoras que toman largo tiempo. Sin embargo, si ha de efectuar-
se y mantenerse un verdadero cambio, debe haber un compromiso a lar
go plazo y buena voluntad, logrando al mismo tiempo cumplir con los

objetivos a corto plazo.
SUPUESTOS BASICOS DEL DO.

- & £rabajo organizado, tanto en funcién de las necesidades de -




las personas como de los reguierimientos organizacionales, tiende a

una mayor productividad y a una mejor calidad de la produccidn.

2.~ Las motivaciones de los miembros de la mayoria de las organiza-
ciones no estén en la linea del menor esfuerzo, sino de la biisqueda

de trabajos que les son destinados.

3.- La base de la organizacidn en las empresas la constituyen grupos
humanos, por tanto las unidades bésicas de cambio, son los grupos en

la primera etapa y los individuos como esencia.

4.~ E1 no tomar en cuenta y reprimir sentimientos de la gente, res-
pecto a la orientacidn de la empresa, afecta negativamente a la so-
lucidén de los problemas, al desarrollo del personal y a la satisfac

cién por el trabajo.
HIPOTESIS BASICAS DEL DO.

l.- Para cada época se crea la forma de organizacidn mé&s apropiada
al medio y en nuestra etapa se estédn produciendo ciertos cambios sin
paralelo, que hacen necesario revitalizar y reconstruir las organi-

zaciones.

2.- La Gnica forma viable de cambiar las organizaciones es cambian-
|
do su cultura, es decir, cambiar los sistemas de los cuales trabaja

y vive la gente.
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3.- Se reguiere gue las personas en las organizaciones tengan una

TECNICAS DEL DO.

Las técnicas principales que utiliza el DO para el logro de sus ob-

jetivos son las siguientes:

a) Desarrollo de equipos.

b) Relaciones entre grupos.

c) Fijacidn de objetivos y planeamiento.

d) Educacidn: Proporcionar conocimientos y habilidades, a los par-

ticipantes individuales.

El método gue emplea el DO en la aplicacidén de estas técnicas es -
el proceso llamado de investigacidn activa, gue consta de tres fa-

ses:

1) Recopilacidén de datos entre los individuos y los grupos.

2) Retroalimentacidén (feed-back) al ejecutivo o grupo responsable
en la organizacidn.

3) Realizacidn conjunta del plan de accibén basado en la retroalimen

tacibn.
FASES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL,

l.- Integracidn de grupos. Esta fase se centra en la identifica--
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cidén de problemas en base a hechos y no en juicios para la solu---
cidn de dichos problemas, se basa en acciones y noren planes de los
grupos de trabajo. Las relaciones interpersonales de un equipo pue
den mejorarse creando nuevos patrones de comunicacidn; buscando ——-
apertura en la expresidn de ideas y sentimientos; aumentando el gra
do de comprensidn y aceptacidn entre los miembros; dialogando acer-
ca de los problemas de autoridad y jerarquia; incrementando la con-

fianza y el respeto, esforzé&ndose en un mejor manejo de conflictos.
2.~ Solucidén entre grupos interdisciplinarios.

3.- Reunidn de confrontacidén. Es un mecanismo para la solucidén de

problemas una vez que se sabe gue €stos existen. Se reune el grupo
o grupos implicados en el conflicto, se ordenan y se exponen los =-
blemas y las distintas actitudes gue se derivan de ellos, al fi-
nal se hacen compromisos de accidén fijando los objetivos y asignan-

do las tareas.

L objetivos y pianeacidn para lograrlzs. Los
grupos de supervisores y subordinados de toda la organizacidn, em--
prenden un mejoramiento de las actuaciones fijando metas y objeti--

vos factibles de alcanzar, comprometiéndose mutuamente a cumplirlas

.
v haciendo revisiones constantes de sus avances.

5.~ Asesoria. Agui interviene una tercera perscna con experiencia
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que ayuda en el diagndstico, comprensidén y solucidn de los problemas
humanos dificiles. A menudo los ejecutivos pueden servirse de una

relacidn continua y estrecha con alguien que esté& fuera de su grupo
(consultor interno y externo) para compartir y analizar previamente

los problemas.

Uno de los mejores procedimientos para llevar a cabo cada uno de --=
los puntos anterjores nos lo proporciona el método llamado TKJ, el -

cual exponemos en el tema 11-2,
OBJETIVOS DEL DO.

A pesar de que los objetivos especificos del DO varian segln el diag
ndéstico de los problemas de la organizacidn, algunos aparecen en for
ma tipica. Estos objetivos revelan problemas comunes en las organi-
zaciones que obstaculizan el desarrollo creativo del potencial huma

no dentro de la organizacidén y son los siguientes:

1.~ Crear confianza entre los individuos y grupos de la organiza=-

cidn y entre los diferentes niveles de jerarquia.

2.~ Forjar un clima abierto para la solucién de problemas, para --
confrontar tanto los de grupo como los que surgen entre los grupos,
esto en oposicidn a las actitudes de "esconder los problemas bajo

la alfombra" o de simplemente "suavizar las cosas".

3.- Establecer la responsabilidad de la toma de decisiones tan cer
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ca del foco de informacidn y origen del problema comoc sea posible ficadas sobre la base de descubrimientos en la investigacién e hipd

- . 2 ~ 3 Ari 3. i 3 2 3 2 st } wndt 2 s = Tda =~ 1o —
en lugar de concentrar la responsabilidad en un solo nivel de la -- tesis tedricas de las ciencias de la conducta. 8Se auxilia a la or

. -— ganizacidén en el andlisis de sus actuales formas de trabajo, sus ==
Jerarguiae.

normas y valores y se les ayuda a crear y evaluar nuevos métodos de

4.- Incrementar el sentido de propiedad de las metas en todos los - . ] .
trabajo. A relacionar y recompensar a los miembros del sistema.

miembros de la organizacidn.
' g ) VALORES =~ DEL DO.
5.~ Aumentar la colaboracidn entre las personas y grupos interdepen - '

dientes. "La gente apoya lo que ayuda a crear". A las personas afec Hay un conjunto de valores subyacentes relativos a la naturaleza --

tadas por un cambio se les debe permitir participacidn activa y sen del hombre y su trabajo en el ambiente organizacional, que ejerce -

. . ] : . una influencia poderosa g 1 proces i
tido de propiedad en la planeacidén y conduccidén del cambio. HRA LHhZeepea go SoLrS ELFEULESY & T¥ TOONSLSURE (BNEt NN

rrollar organizaciones que funcionen mé&s plenamente. Estos valores

6.~ Crear las condiciones para que los conflictos se hagan visibles . | T
se podrian describir en la siguiente manera:

y puedan ser manejados.
l.- Proporcionar oportunidades a la gente para desarrollarse como se -

Donde hay competencia,ésta se utiliza para incrementar la realiza-- -
res humanos en vez de ser solo recursos en el proceso de la pro

cidén de objetivos de trabajo.
ductividad.

7.~ Hacer conciente el "proceso de grupo" y sus consecuencias en la ) o )
2.~ Proporcionar oportunidades no solamente a cada miembro de la oxr

actuacidn, es decir, ayudar a las personas a ver claramente lo que ) o ) o . o By
ganizacidén sino también a la organizacidn en si, para desarro--

sucede a los miembros del'grupo cuando éste trabaja junto en alguna o
llarse en toda su potencialidad.

tarea, por ejemplo: comunicacién, influencia, sentimientos, tipo de

B Lo ; z oo
liderazgo y disputas, relaciones de intergrupos, cdémo se maneja el 3.- Buscar aumentar la efectividad de la organizacidn en términos -

conflicto, etc. de todas sus metas. :

Los objetivos del DO se alcanzan por medio de intervenciones plani- 4.- Tratar de crear un ambiente en el cual sea posible encontrar --

trabajo significativo y gque presente retos.
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5.~ Proporcionar oportunidades a las personas dentro de la organiza dades, un nuevo concepto de los valores organizacionales, basa-
cidn para incrementar sus relaciones de trabajo, con la organi- do en ideales humanisticos.

zacidén y con el medio ambiente externo.
2.- La necesidad de hacer el clima organizacional m&s propicio a --

6.- Tratar a cada ser humano como una persona con un juego complejo fin de satisfacer las necesidades individuales, asi como la asi
de necesidades, de las cuales todas son importantes en su traba milacién de otros apremiantes cambios.
jo y en su vida. Si un gerente general, o una persona de staff estratégicamente

situada, o un suficiente nimero de personas importantes de je--
TIPOS DE NECESIDADES ORGANIZACIONALES QUE DEMANDAN ESTUDIOS DE DO.
rarquia inmediata, sienten realmente esta necesidad, la organi-

Una condicidn esencial de cualquier programa efectivo de cambio, es zacidn se encuentra "lista" para algin esfuerzo de cambio plani
que alguien en una posicidn estratégica sienta realmente la necesi- ficado que satisfaga dicha necesidad.

dad del mismo. Como una regla general, si se contempla un cambio -
3.- La necesidad de cambio de las normas culturales. Mé&s y mé&s ge-

en la gente y en el modo como trabaja, debe hacer una necesidad per

rentes se esté&n dando cuenta de que realmente est&n administran
cibida en alguna parte estratégica de la organizacidén. Enumeremos

do una "cultura" en sus propios valores, reglas de juego, nor--
algunas clases de condiciones o necesidades que han dado impetu a -

mas y estructuras de poder.. Si hay una necesidad percibida de
programas de DO.

que la cultura deba cambiarse con el fin de ser mé&s consecuente

1.~ La necesidad de cambiar la estra tegia gerencial. Es un hecho - con las demandas competitivas o con el ambiente, es otra situa-
que muchos gerentes de pequefias y grandes empresas, est&n hoy - cién en la cual el programa de desarrollo organizacional es a--
en dia reexaminando las estrategias b&sicas mediante las cuales propiado.
la organizacidn est& operando. Procuran modificar la estrate--— Por ejemplo, una gran y prdspera compafiia de alimentos, propie-
gia togal de la gerencia, cambiando los patrones de comunica- - dad de dos familias, habia operado exitosamente durante cincuen
cidén, la localizacidn de la toma de decisioées, el sistema de - ta afios, todas las-posiciones de la mitad de la estructura hacia
remuneraciones, hay un cambio también en el concepto del hombre, arriba eran estrictamente para miembros de la familia, todas ==

basado en el conocimiento de sus complejas y cambiantes necesi- las acciones eran propiedad de la familia y una junta familiar




tomaba tedas las decisiones sobre lineas de accidn. Algunos de
el estado de la empresa en estos tiempos de cambio; sintieron -
fuerte necesidad de cambiar de una organizacidn propiedad y con
trol de una familia a una organizacidn controlada por una perso
na extrafla y administrada profesionalmente. El problema que se
afrontaba era entonces, un cambio total en la cultura de la or-
ganizacidén, con el £in de llegar a diferentes normas, diferen--

o reJueria un ensoime

tes reglas de juego y asi en adelante. Es
esfuerzo de cambio de largo plazo con una variedad de estrate--
gias e intervenciones, con el fin de que la gente aceptara las
nuevas condiciones. Esto fue particularmente verdadero para --

aquellos que habian crecido dentro de la otra serie de condicip

nes cambiantes.

La necesidad de cambiar estructuras y funciones.

La administracidén clave toma conciencia de que "no estamos ade-
cuadamente organizados", que el trabajo (por ejemplo) del depar
tamento de investigacidn y el del departamento de desarrollo de
ben separarse o integrarse, que las funciones de servicio de la
gerencia y las funciones de personal, deben depender del mismo

viceprésidente; o que los gerentes de las sucursales deben to--
mar algunas de las actividades del staff de la casa matriz, etc
La necesidad percibida aqui y los problemas que se preveen al -

efectuar un importante cambio estructural o de funciones pueden

3
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guiar a un esfuerzo de DO.

La necesidad de mejorar la colaboracidn entre grupos.

Como

mencionamos anteriormente, unc de lcs mayores
energia no fuhcional en las organizaciones es la gran cantidad
de competencia inapropiada entre grupos. Cuandec estc se hace -
notable y llega a los altos gerentes, éstos estén listos a ini-

ciar los esfuerzos para desarrollar un programa gue incremente

la colaboracidn intergrupal.

La necesidad de abrir el sistema de comunicaciones.
Cuando los gerentes advierten importantes brechas en las comuni
cacignes de arriba a akajo, o la carencia de informacién adecua
da para tomar desiciones, pueden advertir la necesidad de ac- -
cidén para mejorar la situacidn. Numerosos estudios muestran --
que éste es un problema central en gran parte de la vida organi
zacional.

Blake y Mouton, en su-.libro sobre Desarrollo Organizacional(ll>
informan acerca de los estudios de varios cientos de ejecutivos
en los cuales el obstdculo nimero uno para la excelencia organi
zacional, son los problemas de la comunicacidn, en relacién no

s6lo con su estructura, sino también en la calidad de la misma.

7.~ La necesidad de mejor planeacidn.

(11) Blake/Mouton. Desarrollo Organizacional. El modelo de cua-
dro organizacional. Grid. Fondo Educstivo Interamericano,
S.A. 1973.

ke
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Uno de los principales corolarios de la creciente complejidad -
de los negocios y las demandas variables del ambiente, es que -
la funcidén de planeacidn que solia estar sumamente central izada
en la oficina del presidente o del director general, ahora debe
ser desempefiada por un buen nimero de funcionarios que requie--
ren esta habilidad y tienen poco entrenamiento formal en ella.-
Por consiguiente, sus practicas de planeacidn, frecuentemente -
son imperfectas, sin elaboracidn y no muy efectivas. Al perca-
tarse la gerencia acerca de esta condicidn, bien puede girar a
un esfuerzo de toda la organizacidn para mejorar la planeacidbn

y la fijacidén de objetivos.

8.~ La necesidad de afrontar los problemas de las fusiones.

En el mundo de hoy, es m&s y méds comin que las compafiias se fu-
sionen, que las divisiones de las organizaciones se fusionen, -
gue los subgrupos gue realizan tareas semejantes se fusionen; =~
en cada situacidén de fusidén hay un socio que sobrevive y un so-
cio absorbido.

Los problemas humanos concernientes a tal proceso son tremendos
y pueden ser muy destructivos para el bienestar organizaciénal.
La advertencia de ellos o un resentimiento como resultado de =-

una fusidén reciente, bien puede ocasionar que la gerencia ini--

cie un programa planificado para afrontar el problema.

9.~ Necesidad de adaptacidén a un nuevo ambiente.

Si la compafiia se desplaza hacia un nuevo tipo de producto, debido
a una fusidn o una adquisicidn, debe desarrollar una estrategia de
mercadotecnia enteramente diferente. Si una compafiia que ha sido -
orientada a la investigacidn, la organizacidn entera ha de adaptar-
se a nuevas relaciones de funciones y a nuevas relaciones de poder.
En una agencia de publicidad, el patrdn histdérico era. gque los ejecu
tivos de ventas con quienes‘los clientes hacian todos sus negocios
venian a ser la gente clave. Recientemente, con el advenimiento de
la televisidn y otros medios, los clientes quieren hablar directa--
mente con el especialista en televisidn o el especialista del medio
y tienen menos necesidad de hablar con el ejecutivo de ventas. El-
ambiente de la agencia en relacidén con los clientes es radicalmente
&iferente.

Eso ha producido un trauma real en la gerencia, a medida que han =--

cambiado los patrones de influencia, Ha sido necesario desarrollar

un esfuerzo en toda la organizacidn para examinar el cambio del am-

las nuevas situaciones.

PASOS A SEGUIR PARA INTRODUCIR UN PROGRAMA DE DO EN UNA ORGANIZACION.

a) ENTREVISTAS.

Las entrevistas tiene por objeto el reunirse con los directivos

de una determinada organizacidn para que conozcan la importancia




b)

c)

d)
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de llevar a cabo dentro de la empresa un cambio planificado, asi

como de beneficios que recibiré& toda la organizacidn.

DIAGNOSTICO.

El diagndstico es una etapa en la cual puede describirse la si--
tuacidén en la que se encuentra la empresa, teniendo cuidado de -
que no sea perjudicada o lleve conclusiones, es decir exenta de
evaluaciones de la situaci®n.

La informacidén se obtiene por medio de la formulacidn cuidadosa

de una serie de preguntas que nos permita definir el problema.

PLANEACION.

En base a la informacidn recopilada la cual nos presenta los —--
principales problemas y necesidades de la empresa se efectfGa la
planeacidn, dentro de la cual se plantean alternativas y métodos

de cambio para la solucidn de dichos problemas.

INTRODUCCION DEL PROGRAMA.

Se toma la decisidn sobre la alternativa que se crea més conve--
niente y se lleva a cabo la ejecucidn de ese programa, el secre-
to de una ejecucidn efectiva es, por supuesto, el grado de com--
promiso hacia el cambio gue sienten ciertos participantes claves

que deben ejecutarlo, los que deberén comprenderlo bien para com

prometerse emocionalmente en el programa si se quiere efectuar -

e)

un cambio importante y duradero. Este entendimiento y compromi-
so se debe crear durante las fases de diagndstico y planteamien-

to.

EVALUACION Y RETROALIMENTACION.

Los miembros de la organizacidn comparan los resultados deseados
del programa, con los resultados reales de él. Las discrepancias
importantes sSe definen como problemas 'y se investigan las causas
v las soluciones. Frecuentemente se descubre algn error en es—
te proceso o se medifica un procedimiento rutinario, pero las re
petidas discrepancias entre los planes y los resultados, hacen -
que la gente se detenga y explore las diferentes alternativas en
el programa existente, en la estructura de la organizacidn o en

ambas, por medio de este proceso de retroalimentacidn (feedbak)

las organizaciones se agarran literalmente al futuro.

PROBLEMAS QUE AFRONTA EL DO Y SOLUCIONES.

Los problemas esenciales que se plantean a toda la organizacidn pue

den clasificarse en seis campos principales que son: Integracién, -

influencia social, colaboracidn, adaptacidn, identificacidén y revi-

talizacidén. Consideremos primero los problemas y veamos luego como

las condiciones de nuestro siglo, caracterizadas por el constante -

cambio, han hecho que resulte anticuado el enfogue burocrético de -

estos problemas. Esto se halla representado en la tabla que a con-
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tinuacidén mostramos, la cual empieza con el problema de cdmo se pue

den fusionar las necesidades del hombre con las necesidades y metas

de la organizacidn que lo emplea.

PROBLEMAS HUMANOS QUE AFRONTAN LAS ORGANIZACIONES CONTEMPORANEAS

Problema

Soluciones burocréticas

Nuevas condiciones
del Siglo XX.
{solucitn participativa)

Integracidn.

Integracién de -
las necesidades
individuales con
las metas organi
zacionales.

Ninguna solucidn porque
no hay problema. El. indi
viduo concebido de modo
muy simplificado y consi
derado como instrumento
pasivo. No se presta --
atencidén entre personali
dad y funcidn por desem-
pefiar.

Nacimientos de ciencias
humanas y comprensidn
de la complejidad del
hombre .

Aspiraciones crecientes.
Valores humanisticos.

Influencia social.

Distribucidn del
poder y fuentes
del poder y la -

autoridad.

Confianza explicita en el
poder legal-racional, pe-
ro de hecho, uso del po--

der coercitivo sin limit

cidn. En todo caso, una -
mezcla confusa, ambigua y
cambiante de campetencia,
coercidn y cddigo legal.

Gerencia separada de la
propiedad. Extensién de
los sindicatos y de la

2
educacidn general,

Efegc
tos negativos y no bus-
cados de gobierno auto-

ritario.

Colaboracidn

\
Creacidén de me-
canismos para -
el control de -
conflictos.

La "regla de jerarquia" pa

ra resolver los conflicto
entre distintos rangos de

S

autoridad y la "regla coor

dinacidn" para resolver los

conflictos entre grupos 4

mismo nivel jerdrquico. -

Lealtad.

el

Especializacidén y pro-
fesionalizacidén y cre-
ciente necesidad de in
terdependencia. Jefatu
ra demasiado compleja

para el gckiernc u om-

nisciencia de un solo

Y ——
nompre .

~

Adaptacién.

Respuestas ade--
cuadas a los cam
bios provocados

por el ambiente.

1o7

Ambiente estable, senci-

llo y previsible, tareas

rutinarias. La adaptacidn
al cambio ocurre de modo

fortuito, accidental. A-

bundan las consecuencias

imprevistas.

El medio que rodea a la
empresa es mé&s turbulen
to, menos previsible., -
Rapidez sin precedentes
del cambio tecnoldgico.

—Identificacibn

Con respecto a

las metas orga

nizacionales, -

logro de clari

dad, acuerdo de
todos y compro

miso para reali
zarlas.

Ia meta primordial de la
organizacibén es clara, -
sencilla y estable.

Creciente complejidad
a cauea-‘de la diversi-
dad, la capacidad para
muchos fines y la movi
lidad intersectorial.-
Las funciones se hacen
complejas, surgen la -
ambiguedad y los con--
£lictelsy

Revitalizacidn

Tratamiento del -

crecimiento y -
la decadencia.

Suposicidén implicita de
que el futuro seré cier
to y, por lo .menos, bé&-
sicamente’ similar al pa

sado.

Répidos cambios en la
tecnologia, Yas tareas,
la mano de obra, las ma
terias primas, las nor=
mas y valores de la em-
presa y la sociedad ha-
cen imperativo prestar
atencidn constante al -
proceso de revisidn.

Tabla tomada del Tomo I de la Serie de Desarrollo Organizacional del
Fondo Educativo Interamericano, S.A. 1973. p. 30 y 31l.
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8-2. - SISTEMA PARTICIPATIVO DE RENSIS LIKERT.

Antecedentes

Rensis Likert (%) y sus colaboradores del Instituto de Investigacién Social,
de la Universidad de Michigan, encontraron la necesidad de considerar -

que los recursos humanos y de capital, son activos que requieren de una -

adecuada administracién.

Estudios realizados en numerosas organizaciones por Likert, dieron como

resultado la implantacién de programas de cambio en esas organizaciones.

pasen de la teoria X a la teoria Y; esto es, de una conducta inmadura, al -
estimulo y desarrollo de una conducta madura; de reconocer no iinicamente
los factores higiénicos, sino también los motivadores (teorias vistas, en -

el tema 7), coadyuvando en la satisfaccién de los trabajadores.

Ya esta demostrado que atin en los niveles bajos de una organizacién,
las personas responden de un modo responsable y productivo a un ambien-

te de trabajo en el que el medio les dé la oportunidad de desarrollarse y -

madurar. La gente de esta manera, empieza a satisfacer sus necesidades

de reconocimiento v autorrealizacién al participar en la planeacién, orga-

nizacién, motivacién y control de sus propias labores

En sus estudios Likert encontré que los estilos administrativos que preva-
lecen en l‘as organizaciones pueden presentarse con un continuo del sistema

1 al 4. Estos sistemas pueden describirse de la siguiente manera:

(5) Likert Rensis The Human Organization Mc. Graw Hill 1967.
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SISTEMA 1.- La Administracién no tiene confianza en los subordinados,
vya que éstos rara vez participan en algin aspecto del proceso de la toma
de decisiones. EI grueso de las decisiones v la fijacién de metas de ia -
organizacién se hacen en la cumbre y se dictan hacia abajo por un canal
de mando. Los subordinados son obligados de una u otra forma a traba-
jar por temor, amecnazas, castigos, recompensas o satisfaccién ocasio-
nal de necesidades a lo sumo en los niveles fisiolégicos y de seguridad.
La poca interaccién superior -subordinados que ocurre serd generalmente
con temor y desconfianza, aunque el proceso de control estd altamente -
concentrado en la administracién superior. Se forma por lo general una

organizacion informal que sc opone rotundamente a las metas de la orga-

sus subordinados, aunque el grueso de las decisiones y el establecimien

to de los objetivos de la organizacién se hacen en la cumbre, muchas de
cisiones se toman dentro de un marco preestablecido en niveles inferio -
res. Para motivar a los trabajadores se usan recompensas y algunos
castigos.

Toda interaccién superior ~subordinados ocurre con cierta condescenden
cia por parte de los superiores, y con temor y cautela por parte de los -
subordinados; el proceso de control sigue concentrado en la administra -
cién superior, aunque parte de él es delegado a los niveles medio e infe-
riores. Normalmente se forma una organizacién informal, pero ésta, -

no siempre se opone a los objetivos de la organizacién formal.

SISTEMA 3.- La Administracién tiene una confianza sustancial pero no
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completa en los subordinados, aunque la politica y las decisiones generales
se conservan en la cumbre, se permite a los subordinados tomar decisio -
nes més especificas en niveles inferiores. [a comunicacién fluve hacia -
arriba v hacia abajo de la jerarquia. Para motivar a los trabajadores se -
usan recompensas, castigos ocasionales y cierta participacién. Hay una -
cantidad regular de interaccién superior -subordinados, a menudo con una

cantidad razonable de confianza. También aspectos importantes del pro -
ceso de control son delegados con un sentimiento de responsabilidad tanto

en los niveles superiores, como en los inferiores; puede formarse una -
organizacién informal, pero ésta opone poca resistencia a los objetivos

de la organizacién.

SISTEMA 4.- La Administracion tiene una confianza completa en los su -

bordinados, la toma de decisiones estd ampliamente extendida aunque bien
integrada en toda la organizacién, la comunicacién fluye no sélo hacia arri
ba y hacia abajo de ia jerarquia sino también horizontalmente. Los traba-
jadores son motivados por la aportacién v participacién en la fijacién de -
recompensas econdémicas, determinacién de objetivos, mejoramiento de -
métodos v la evaluacién del proceso realizado en su mayor parte en la -
consecusién de los objetivos. Hay una interaccién superior ~subordinados

amplia y amistosa, un alto grado de confianza. ILa responsabilidad de pro
ceso de control estd extendida, y todas las unidades inferiores participan

en €1, las organizaciones formal e informal son frecuentemente la misma;

por ello, todas las fuerzas sociales apoyan los esfuerzos para alcanzar -

de quipo v la confianza mutua.

Como se ha observado el sistema 1 pone énfasis a la realizacién de ta-
reas en un estilo administrativo autoritario y altamente estructurado.
Por otro lado, los sistemas 2 v 3 son etapas intermedias entre dos ex -
tremos que se aproximan mucho a los supuestos de la Teorfa X a la Teo

riayY.

Por dltimo el sistema 4 es considerado el més adecuado, pero pocos
piensan que sus compaiiias lo utilicen eficazmente, éstas implicacio -
nes han llevado a algunos administradores a realizar intentos para -
adaptar sus sistemas administrativos, de modo que se aproximen lo -
mads posible al sistema 4. Los cambios necesarios para adoptar este
dltimo sistema no son ficiles; suponen una reeducacién masiva de todas

las personas implicadas; desde la alta administracién, hasta los em -

pleados de los niveles més bajos.



3. ADMINISTRACION CREATIVA DE SHIGFRU KOBAY ASHi.

Definicién.

Es una organizacién constituida por grupos de trabajo participativos, que
puede cambiar segin ia propia manera de pensar d¢ las perscnas que la -
constituyen; debe ser una organizacién en la cual la efectividad del grupo
de trabajo jamas se pierda bajo ninguna circunstancia, en donde cada -
miembro del grupo debe ser capaz de emprender una accién basada en -
su propia labor, voluntad e iniciativa. En otras palabras es una organi -
zacién que motiva a las personas, garantiza la accién voluntaria de su -
parte sin fuerza desintegrada, en donde las personas realizan un trabajo

significativo, que habilita a todos para luchar por el logro de los objeti -

vos del grupo.

FORMACION DE GRUPOS PARTICIPATIVOS.

Segiin lo expuesto en el Capitulo IV y el presente Capitulo, es necesario
tomar medidas que contrarresten los efectos negativos de la Administra-
cién autoritaria.

Hay que hacer un cambio hacia una administracién basada en la confianza
de los seres humanos y centrada en las necesidades y deseos de ellos.
Shigeru Kobayashi (1), nos dice al respecto: "Sélo los seres humanos -
proporcionan fluidéz. Sbdlo los seres humanos pueden generar innovacio-
nes. Por consiguiente, es el momento de volvernos hacia los seres huma
noé, de motivarlos en el trabajo en lugar de negarles su humanidad.

En otras palabras, es necesario cambiar, de una administracién orienta-

da a las méquinas a una administracién orientada a las personas™.

(1) Kobavashi Shigeru, Administracién Creativa. Editora Técnica,.S.A.~
1975. Pag. 194,

E) apolir ias comnotaciones de autoridad . poder !levar 4 -abo ana accion
creativa constante v orienrada, deberd ser una organizacién creadora v

de automotivacion, de efectividad en el grupo de trabajo, dentro del - -
cual sus miembros-sean capaces de llevar a cabo acciones basadas en -

su voluntad e iniciativa.

La formacién de grupos participativos permite que se alcancen las metas
mencionadas, si estos grupos son pequeflos, los resultados serdn de ma -

yor alcance.

El trabajc que se desarrolle en pequefios grupos es verdaderamente signi
ficativo para todos ios miembros, permitiendo una ‘omunicacion interper
sonal que es clave en esta técnica.

Es deseable que los grupos de trabajo fluctien entre 5 v 7 personas, pro-
curdndose no formar grupos més pequeiios, ya que tienden a ser demasia
do emocionales; en grupos mavores se pierde el contacto personal dismi-

nuyendo la participacién individual.

Como nos dice Shigeru Kobayashi @) vra organizacién que habilita a to -

dos a buscar el logro de metas comunes sdlo puede ser alcanzada en gru
pos pequeiios. Toda organizacién puede aprovechar el poder mistico de

los grupos pequefios" .

La formacién de grupos temporales, permite obtener 6ptimos resultados,
ayuda a los integrantes a remodelar su estructura mental para compene -
trarse en la filosofia de la Administracién Creativa. Permite acrecentar

seguridad en sus habilidades y no en la permanencia del puesto.

(2) Ibidem.
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Esta participacion en grupo permite a cada uno de los miembros satista
cer las necesidades v aspiraciones legitimas de!l ser humano, elaborando
sus propias metas v disefiando e] camino para alcanzarlas, obteniendo el
verdadero significado de la realizacién de su trabajo. Para que esto pue -
da realizarse es necesario que los individuos tengan satisfechas sus ne -
cesidades fisiol6gicas v de seguridad y encontrarse en una etapa de sa -

tisfaccién de sus necesidades de afiliacién y sociales.

El propdsitode la Administracién por Grupos Participativos es conjugar -
el logro de las metas de la organizaci6én simultdneamente al logro de las
metas individuales. Esto podra conseguirse mediante una organizacién de

tipo celular (Figura 8-1).

ORGANIZACION CELULAR Y SU FUNCIONAMIENTO.

A diferencia de la organizaci6n tradicional en donde la interacci6én funda -
mental es superior-subordinado (Figura 8-2) v donde la toma de decisio
nes estd dada esencialmente por los jefes, en la organizaci6n celular tan -

to la toma de decisiones como la supervisién, son llevadas a cabo por el -

Este tipo de organizacién emplea una estructura de grupo sobrelapado
(Figura 8-4), en el cual cada grupo de trabajo se encuentra conectado al
resto de la organizacién por medio de personas que son miembros de més

de un grupo.

I.a base principal de este tipo de organizaci6én la denominaremos células,
cada una de las cuales estd formada por un grupo de personas. Una plan

ta es integrada por una serie de células interconectadas vertical y hori -
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zontalmente, como vimos en la Figura 8-1.

La célula de més bajo nivel jerdrquico, se le llama cuadrilla v su encarga
do es llamado lider, el cual es un obrero con algo de experiencia. Cada
lider maneja un proceso v varias cuadrillas semejantes manejan, en con -

junto, el flujo completo de los procesos necesarios para elaborar un pro-

ducto.

Esta linea de cuadrilla integradas forma un grupo y su encargado es llama
do Jefe. Un jefe deber ser de preferencia un trabajador, el cual es asisti_
do por otra persona llamado Sub-jefe. EI jefe y el sub-jefe junto con los

lideres de las diferentes cuadrillas dentro del grupo, componen una célula

de nivel inmediato superior.

Los jefes iefes v una asesoria forman una seccidn v constit

man una SeCCion y constituyen -~
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Los encargados y una asesoria forman un departamento cuye coordi

O 1un men uye CCC

Finalmente, el gerente de planta, los gerentes de departamento y una -

asesoria son miembros de la célula més alta.

En otras palabras, cada célula se halla vinculada con la préxima, de tal
manera que hay una cadena continua desde la base hasta la cispide de -

la organizaci6n.

COMUNICACION EN LA ORGANIZACION CELULAR.

SOBRE-LAPA DO

GRUPO

FIG. 8-4
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Los conocimientos de toda esta organizacién vienen siendo los sistemas

de informacién, mientras mas comunicacidn exista entre los
nos hay mas accién creativa por parte de los mismo. Se ha observado -
que disposiciones como €sta, permiten obtener comunicacién igil a lo -
largo de toda la organizacién (Figura 8 -5) la eficiencia de esta comunica
cién hace posible la creacién de nuevas ideas basadas en datos ttiles -
y detallados, dirigidos a una combinacién de informacién y a la aprecia~

cién que se tenga de la misma en las discusiones de los problemas.

A diferencia de la organizacién tradicional en este tipo de organizacién
los trabajdores de linea no tienen que obedecer 6rdenes, puesto que -
no las hay, sino que pueden emprender acciones basadas en la informa -
cién ejerciendo su criterio y decidiendo bajo su responsabilidad actuar o
né. Esta posibilidad de crear las propias respuestas en base a la informa
cién recibida, es comin a todos los niveles de la planta, y se traduce pri
mero en una accién creativa personal y en segundo el conjunto de esas ac-
ciones generan un proceso y desarrollo enorme para la organizacién. La
aplicacién parece sencilla pero no lo es tanto, ya que es mucho més facil
actuar de acuerdo a érdenes que nos son dadas. Lo que sucede es que -
esta accidén se traduce en una satisfacciéon interna. Sélo al sentirr, gradual_

mente el placer de enfrentarse a una actividad crcadora, se podré evitar

el circulo vicioso de dar y recibir érdenes.

'

El hecho del "salto" de canales de comunicacién del Jefe inmediato co
min en las organizaciones orientadas hacia el poder, no prevalece en es-
te tipo de organizacién orientada a la informacién y ambos son considera

dos igualmente valiosos y comentados tanto entre el persoral del mismo
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nivel, como en personal de otros niveles, cuando el caso lo requiera.
Asi el "salto" no tiene significado cuando alguien lo efectia, tendrd que
ejercer su criterio bajo su responsabilidad. En el caso de proceder mal

no se le permitird echarle la culpa a su superior.

FLUJO DE INFORMACION EN TODA LA ORGANIZACION.

[.a informacién en este tipo de organizacién ne es desordenada ni caéti -

ca, ya que fluye libremente tanto vertical como horizontalmente. Expli E

quemos brevemente el mecanismo. La organizacién tiene la informacién
de las acciones o hechos de todos sus miembros. Al actuar sobre la - -
evaluacién de los datos que le son transmitidos, por los "canales'" a tra -
vés de los "saltos" u otros medios, e.sta informacién se convierte inme-
diatamente en datos de entrada para su gerente inmediato y los miembros

su parte, proporcionan también a otras personas una base para actuar.

El desarrollar e implantar el sisterita de comunicacion vertical y horizon
tal es dificil, ya que el personal de alta jerargquia en las organizaciones -

tiene una ten

......... a a muy marcada hacia el poder, por io que acumula la -
mayor parte de informacién, no permitiendo que €sta fluya adecuadamen-
te. Para un jefe es muy dificil reprimir su deseo de dar 6rdenes a sus su
bordinados, asi como el resentimiento por las decisiones tomadas sin su
aprobacién, el cual se origina en su conciencia de poder a la autoridad -
(de] Padre), también lo es el reprimir su temor (del Nifio) al posible fra-

caso de sus subordinados. Para evitar en parte esos sentimientos, no se

usa hablar de jefes o subordinados, ni nombrar a las personas por su ti -

-t
bt

iene imp:

tulo, sino por su nombre o apellido, asf pues lo que

no es el mandato ni la orden, sino la adecuada informacidén.
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Para lograr lo anterior se deben hacer reuniones en las células o grupos
a todos los niveles, a fin de que el mismo dia fluya la informacién sin -
distorsién de toma de decisiones y existe una retroinformacién en los ni_
veles inferiores, siendo tarea de los dirigentes hacer juicios sobre la in

formacién recibida, evaluarla y emprender acciones de acuerdo a ello.
FLUJO DE INFORMACION DENTRO DE UN GRUPO.

Veamos como tratan a la informacién de una pequefia célula o grupo. La
informacié6n fluye hacia ella desde arriba, desde abajo o lateralmente, -
le es proporcionada p(;r el lider de un grupo o equipo, el cual es tam -~
bién miembro de una célula de nivel superior; la informacién que viene*
desde abajo o lateralmente se origina en un miembro del equipo el cual *

és también lider de una célula de nivel inferior (Figura 8 -5).

las células superiores con respecto a las metas y objetivos, también in *
cluye toda la informaci6n externa (células latentes e inferiores) de la cé~

\
lula en cuestién.

Una vez completa la infor macién, la célula celebra una reunién a la que

asiste todo el'equipo. En esta reunién se definen y establecen las metas

v se decide qué métodos se usarin para alcanzarlas, discuten el papel -
b Y

que ha de jugar cada miembro y el programa a seguir, llevdndolo a la -

practica.
PAPEL DEL LIDER DENTRO DEL GRUPO.

papel que juega el lider es el de organizar la informacién disponible,

coordinar el grupo y dirigir la reunién, en tal forma que cada miembro -

|



metas que el grupo se fija deben ser agresivas considerandose como re -

tos dignos para todos y si las alcanzan en el tiempo establecido, disfru -
tardn del logro obtenido el cual es mas satisfactorio que el individual,
que se obtiene en las organizaciones tradicionales. Cuando las decisio -
nes y supervisiones son tomadas por el grupo y en forma adecuada éstas -
no se apartan de su objetivo, eliminando de esta manera la pérdida de

tiempo en pliticas improductivas.

El jefe de grupo es el responsable de la calidad de las decisiones y de
su implementacién, asi como de tomar las mejores decisiones y realizar

las en la forma mis eficiente. La responsabilidad del lider en estas cir-
cunstancias es dificil, ya que en algunas ocasiones las decisiones que -
toma el grupo podran ser opuestas a las del lider, teniendo que tomar la

total responsabilidad sobre los resultados obtenidos.

ara llevar a cabo este proceso de solucién es requisito que el lider sea
honesto en sus actuaciones para ejercer efectivamente un liderazgo de -
grupo, que satisfaga las necesidades individuales de los integrantes de -
la organizacién. Asi como basarse en la confianza de si mismo y mos -
trar una sincera actitud de confianza en habilidades y capﬁcidgdes de su

grupo.

‘

""No puede confiarse en que un lider demasiado timido, demasiado temero
so de fracasar sea un verdadero lider. En Sony mantenemos la actitud -

de que séGlo podemos esperar que nuestros trabajadores se desarrollen si
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saben que serdn indebidamente castigados por cometer errores, por esta

Para que el lider pueda influir en el grupo deberdn cumplirse con algunas
condiciones tales como: Ser estimado por el grupo; que el trabajo esté -

bien definido; que exista una fuerte extructura en la tarea.

En la coordinacién de grupos es necesario que se produzca un cambio en

la actitud mental del jefe. Este cambio incluye los aspectos:

ORDENAR por CONVENCER
IMPOSICION por RESPETO
AUTORIDAD por LIDERAZGO

DESARROLLO DE U

Existe una marcada tendencia entre los administradores, para considerar
que el establecimiento de juntas o reuniones de intercambio de informa -
cién, son pérdida de tiempo; pero debemos reconocer que la fuerza maés
importante, la mas poderosa y delicada de que se dispone para resolver
los problemas de una empresa, es la capacidad de comunicacién de los -
individuos_ que en ella trabajan. "Desgraciadamente en la actualidad se
desperdician muchas horas hombre tratando de ponerse de acuerdo sobre
el problema que se va a tratar, en vez de dedicar este tiempo valioso en
procurar darle una solucién; esta es la causa principal por la cual las -
consideran improductivas, aburridas y en tltima instancia, una pérdida
de tiempo' {4,

(3) Kobayashi Shigeru. Administracién Creativa.P. 80 Edit.Técnica (1975)
(4) Prince George M. The Practice Of Creativity Harper & Row. 1970.
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;Qué pasa en esas juntas?, por lo general, son de tipo informativo. EI
gerente lee la problemdtica de la empresa v los subordinados utilizan el
método de preguntas y respuestas para darles solucién, es comiin que el
gerente utilice plenamente su poder, y que acepte las ideas que van de -
acuerdo con las suvas, desechando aquellas que en muchos casos podrian
ser una solucién mejor.
Para poder llevar a cabo una junta que realmente fuese participativay -
creativa, proponemos. primeramente, que los participantes adopten una
posicién circular, es conveniente tener ayudas audiovisuales como un -
pizarrén u otras, pues ayudardn a la comprensién del problema y sus po
sibles soluciones. *
En las reuniones que son del tipo circular, el coordinador de la misma
tiene la maxima interaccién personal con su grupo, por lo que debe mode
rar su actitud para hacerse més aceptable en él. Ademds es conveniente
que todos los participantes tengan la oportunidad de dirigir, sin tener nin
guna rivalidad por parte de los altos niveles jerdrquicos de la empresa, -
esto serd una motivacion para todos y rompera ese temor tradicional que
asumen los participantes en las juntas actuales.
El Coordinador nunca debe competir contra su equipo, al contrario, si un
miembro expone una idea, debe apoyarla, repitiéndola para asegurarse -
que la capt6 perfectamente v si puede agregarle algo para reforzarla, de-
be hacerlo. No debe permitir que alguien sea puesto a la defensiva, la -
junta es para atacar el problema, no a las personalidades de los asisten -
tes.

Para evitar la polémica en caso de suscitarse dos puntos de vista diferen-

,el cual nos ayuda tanto a la identificacién clara y ob-
ublemas que aguejan una organizacion, como a! plantea-
miento de posibles soluciones a dichos problemas, este método se le lla
ma TK] y lo describimos en el Capitulo 11-2.

tes sobre la misma idea, debe buscarse la manera de apoyar a
ambos, evitar que los participantes respondan negativamente;
nunca acosar a un individuo, cuando se tenga una pregunta ha
cerla al grupo, procurando mantenerlo en actividad, despertan
do asi su propio interés; escoger para discusidn temas atrac-
tivos, a fin de evitar aburrimiento, no insistiendo mucho so-
bre un solo punto, desarrollar a todos los miembros de su -
equipo, procurando lograr que hablen agquellos gue permanezcan
callados durante la junta, pues ellos pueden aportar grandes

ideas.

Los titulos de poder como el de "jefe" y de conocimientos co
mo "ingeniero" "licenciado", etc., son eliminados, general -
mente €stos son una fuerte barrera a la comunicacién, su eli
minacidén permite una atmdsfera de confianza dirigiéndose a -

las personas por su nombre.

ya que la manipulacidn es destructiva y podria hacer fraca -

-
sar la reunidn.

TIPOS DE REUNIONES EN LA PLANTA SONY.

En cuanto al nimero y periodicidad de las reuniones dependen
de cada caso particular, daremos el ejemplo de la Planta At-
sugui de Sony en Japdn, en donde existe la organizacidn de -
tipo celular y en la cual se realizan reuniones participati-

vas, las que se desarrollan de la siguiente manera: Reunién
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del gerente de la planta, sus asesores y los yerentes de De-

partamento {celebrada cada mafiana).

Reuniones de gerentes de Departamento, sus asesores y jefes-

de Seccibén (celebrada diariamente).

Reuniones de los jefes y sub-jefes de grupo mds los lideres

y sub-lideres de las cuadrillas, (celebrada diariamente).

Reuniones de toda la fuerza de trabajo de la planta para pre

sentar el estado general del negocio (celebrada cada mesj .

Reunién del gerente de la planta, los gerentes y los aseso -

res, incluyendo a los lideres de la cruadrilla (cada mes) .

Reunién del gerente, asesores y gerentes de departamento. --

Tienen lugar en el hotel y dura varios dias (cada seis meses).

Reunidn de planeacidn del personal de alta direccidn para de-
terminar el plan de produccidédn mensual para cada iinea de -

productos (cada mes) .

Con el objeto de reforzar estas reuniones, esta planta ha di

seflado sistemas complementarios gue en seguida describimos.

a) Memoranda de los gerentes.
Un sistema para reforzar la comunicacidén es pedirle a -
los lideres presenten mensualmente reportes de trabajo
al gerente de la planta, después que ha sido leido por

éste, es regresado a su redactor, si lo merece es publi

b ad

cado en planfletos.

b) Acortamiento de los niveles administrativos.
Este sistema que lo hemos llamado también "salto" es pa-
ra propdsitos de trabajo en los que se requiere una ase-
soria de lideres de nivel superior o de un miembro de una

célula diferente.

&) Relaciones laterales de los grupos o células de un mismo
nivel. Tienen autoridad para comunicarse entre si para

plantear y resolver problemas de trabajo.

d) Sistema de parejas.
Se refiere a gue dentro de un grupo existe un jefe y un

subjefe y juntos lo administran.

Como dijimos antes, estas reuniones son las gue proporcionan

el principal impulso a esta organizacidén como puede verse, se

utiliza, mucho tiempo, trabajo y recursos para poder mantener
- B f 2 — :

una organizacidén orientada a la informacién. Sin embargo, es

la dGnica forma de mantener un elevado grado de eficiencia or-

ganizacional, en un mundo altamente inestable y competido.

Podemos por lo tanto resumir, planteando las principales dife
rencias entre la organizacién tradicional y la organizacién -

creativa, las cuales son:

ORGANTZACTION TRADICIONAL. ORGANIZACION CREATIVA.

1.- s6lo se da& importancia l.- Se da importancia a las
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a lo individual.

relaciones dentro de -

grupos y de éstos con

¥

8-4.- ORGANIZACION MULTIDIMENSIONAL.

Introduccidn:
otros.

Relaciones de autoridad- 2.- cConfianza mutua. Las constantes variaciones en los cambios tecnolégicos y so -
obediencia. ciales se han venido incrementando en los dltimos afios; a pe-
Adhesidén rigida a la res- 3.- Interdependencia y res sar de esto, la mayoria de las empresas, instituciones y so -
ponsabilidad delegada y - peonsabilidad compartida. ciedades, contindan siendo administradas y organizadas de ma-
dividida. . : S - nera tradicional.
Estricta divisidn del tra 4.- Pertenencia a muchos -

La resistencia al cambio en las organizaciones, tiende a ser
bajo y supervisidn jerar- grupos y las consiguien

proporcional a la necesaidad del mismo. Mientras mds proble-
quica. tes responsabilidades.

mas hay nara lograr un buen desarrollo,este ceuilibrio se dari
Centralizacidn de la toma 5.- Responsabilidad y control

dindmicamente, o sea en base a los variados movimientos que -
decisiones. ampliamente compartido.

establecen las condiciones de trabajo.
Solucidn de conflictos por 6.- Solucidn de conflictos per

medioc de la represidn, el
arbitramento o ambas cosas

a la vez.

medio de la negociaciédn
o el proceso de sclucidn

de problemas.

Por ello una organizacidn flexible estard mds capacitada para

el

roducir el auto-cambio.

Con respecto a las "Entradas y Salidas". Las organizaciones
son sistemas con propdsitos que tienen que ver con la selec-
cidén de fines (objetivos y metas) y medios (cursos de accidn)
para estos dltimos es necesario el uso de recursos (entradas),
para producir bienes o servicios ({salidas).

Todo ésto es vdlido tanto para el organismo piblico como para

el privado.

La estructura organizacional tradicionalista, se basa funda -

mentalmente en las relaciones: Responsabilidad y Autoridad ~
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(posicién jerdrquica y lineas de manrdo).

Esta presentacidn tradicional no muestra gue insumos fluyen -

hacia gue productos, o que medio son usados y para que fines.

La organizacidén Multi-Dimensional (MD.), no puede ser concebi
da de manera tradicional, es decir en dos dimensiones, ya -
gue dentro de la organizacidén MD., los productos de una empre

sa pueden ser utilizados para denifir otros fines.

Para poder llevar a cabo la implantacidn de este tipo de orga
nizacidn, necesitamos hacer una divisidn por areas o dimensio
nes (de la empresa), las cuales serdn basicamente de: Progra-
mas, Operaciones y Servicios, estas dos Gltimas llamadas acti
vidades, a partir de las cuales se dardn tantas, como lo re-

g . .2 2 . 1
quiera la organizacidn y las dimensiones de cada una en parti

culas !

Un programa es una "actividad de salida", o sea la produccién

de bienes y servicios.

La produccidén de bienes y servicios, pueden expresarse para -
fines gr&ficos como {Pl, P2, P3,..Pk). Las actividades, son
los medios utilizados por los programas; se dividen en Opera-
ciones (01, 02,...0m), que son las gue afectan directamente
la naturaleza de los productos, como produccién, distribucidn
transporte, mercado, compra de materia prima; y Servicios (SIl,
S2,...,Sn), que son los requeridos por los programas o las - -

operaciones, como: contabilidad, procesamiento de datos, mante

talariones, relacicnes industriales, finanzas,

personal, aspectos legales.

El producto de cada actividad, puede ser consumido por los -
programas, por otras actividades, por los consumidores exter-

nos o por ellas mismas.

Mientras mds grandes y conplejos son los programas, se vuel -
ven mds susceptibles a ser divididos en subprogramas; esto -
mismo pasa con las actividades; cuando el nimero de programas,
mds las actividades de linea y de soporte excede la capacidad
que un ejecutivo puede razonablemente coordinar, se crean coor
dinadores dependientes de la funcién ejecutiva, y si el caso

lo amerita, se puede crear subcoordinadores y coordinadores de

unidad.

La organizacidén multidimensional, debe ser operada con el pro
pdsito de maximizar su flexibilidad y su respuesta, a los cam

bios internos y externos.

La organizacidn MD. requiere de programas, los cuales deben -
ser formulados de tal manera gue requieran mds de una fuente

de entradas o insumos.

Cuantas mas actividades requiera un programa, su administra -
cidn serd mds flexible, y esas actividades deben ser disefia -
das de manera que puedan ser requeridas por mds de un progra

ma. El objetivo de un programa, se definird de manera que --
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los beneficios derivados de €1 puedan ser cuantificados.

Los programas son lo que podemos llamar la herramienta direc -
triz de las organizaciones MD. Todas las otras actividades se

justifican, en los términos de su contribucién a los programas.

Los programas de actividades son virtualmente autdénomos; en la
medida que funcionen satisfactoriamente, no existe la necesi -

dad de una intervencidén superior.

Cualquier parte de la organizacidén, puede tener el disefio MD.,
‘lo que hace posible convertir una organizacidén tradiconal en -
una del tipo MD., por etapas, empezando en cualquier nivel de

la organizacién.

Esta organizacidén puede convertir los factores diversos que --
afectan a una empresa en dimensiones, que se sumen a las ya -
existentes,asi por ejemplo:

Si los consumidores de un programa son muchos y geograficamen-
te dispersos, se puede adicionar el factor geogrdfico como --
otra dimensidn; ésta puede denominarse para este caso, como la

de representantes regionales (Ry, R2,...,Rp).

Los disefios organizacionales MD., algunas veces han resultado

originalmente estimulados por el deseo de descentralizar la -

e R o =3
administracion.

vl disefic MD se lleva a2 cabo para incrementar la flowibili —
El disefic MD., se lleva a caboc para incrementar la flexibil:i

1io

bios en las condiciones internas y externas.

El disefio MD., es también resistente al desarrollo de la buro

cracia.

No es posible para las unidades operativas o programas, conver
tirse en victimas de las unidades de servicio, cuyos procedi -
mientos, se convierten en fines en si mismos y obtruyen la pro
Los usuarios, tan

secucidn de los objetivos organizacionales.
to dentro como fuera de la organizacidn, controlan a los pro -
veedores internos, los proveedores nunca tienen control sobre
los usuarios. La organizacidn estd orientada a fines, no a -

los medios para perseguir dichos fines.

A continuacién se presentan los puntos relevantes, para el --
andlisis e implantacién de ORGANIZACIONES FLEXIBLES o MULTIDI

MENSIONALES (MD), tomados del articulo de Russell L. Ackoff.

1.~ Las variaciones en los cambios tecnoldgicos y sociales se
han venido incrementando y haciendo mds frecuentes a lo -
largo de los Gtlimos afios; sin embargo, la gran mayoria -
de las empresas, instituciones y sociedades contin(an sien

do administradas y organizadas a la manera tradicional,

2 .- La resistencia al cambio de las organizaciones, tiende a
ser proporcional a su necesidad de este mismo cambio ("el
mientras mds turbulento -

estado estable: Donald Schon");

mueven las organizaciones,

El Gnico tipo de equilibrio

mas estable es su equilibrio.
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qhe puede ser alcanzado en un medio turbulento, es dind--

e o e
mico . Lste mismo meulo
nizaciones estén listas y sean capaces para cambiar ellas

mismas.

Existe un medio por el cual se puede incrementar la dispo
sicién y habilidad hacia el’cambio. Una organizacidn més
flexible estard mds capacitada para producir el auto-cam-
bio. La flexibilidad, no garantiza la adaptabilidad pero

es escencial para ella.

El propdsito del disefio multidimensional, es estimular su

uso creativo.

Las organizaciones son sistemas con propdsitos, algunas -
cuyas partes constituyen propdsitos individuales a lo lar

go de las que se realiza una divisién funcional de trabajo.

Los propdsitos de las organizaciones, tienen gue ver con -
la seleccidén de fines (objetivos y metas), y medios (cur -

so de accién).

El curso de accidn involucra el uso de recursos (entradas),

para producir bienes o servicios (salidas).

El consumo de recursos y la produccidén de bienes o servi -
cios es tan valedero para el organismo pidblico como para -

el privado.

00
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La estructura organizacional tiene que ver con dos tipos

de relacicnes:

a) Responsabilidad, b) Autoridad. Esta concepcidn tradi -
cional, se representa por un arbol de dos dimensiones: los
cajones significan responsabilidades, y la posicidn jerdr-

quica y lineas de mando representan el flujo de autoridad.

Dekido a que la estructura organizacional, estudiada de es
te articulo no puede ser plasmada en dos dimensiones, es -

por lo que se llama multidimensional o "MD".

La representacidén tradicional de una organizacidén no mues-
tra que insumos fluyen hacia que productos, o que medios -
son usados para que fines: una matriz insumo-producto fre-
cuentemente se utiliza para describir una estructura orga-
nizacional: una matriz medios-fines virtualmente nunca se

wtiliza .

Los productos de una organizacidén pueden ser utilizados -

para definir sus fines.

Nos referimos a una "actividad de salida"” producir bienes

o servicios o programa como Pl, P2,...,Pk.

Las actividades son los medios utilizados por los progra-

mas. Se pueden dividir en operaciones (aquellas que direc

tamente afectan la naturaleza o disponibilidad de los pro



ACTIHIOADES CONS UMIDORAS

OPERACIONES

SERVIC/IOS

loi fi-i

auctos de la organizacidn), y servicios (aguellos yue son

requeridos por los programas O las operaciones) .

Sn

15.- Nos referimos a las operaciones como 01,02,...0m (com - -

e

pras de materias primas, transportes, produccidn, distri-

S3.

bucidén, mercadeo) y a los servicios como S1,S2,...,Sn (con

S,

tabilidad, procesamiento de datos, mantenimiento de insta-

laciones, relaciones industriales, finanzas, personal, as-

Om

pectos legales).

16.- Las actividades alimentan a los programas y a las mismas -

FIGURA 1B

actividad en si. E1l producto de cada actividad puede ser

02

consumido por los programas, por otras actividades, por -

la funcién ejecutiva, por los consumidores externos, o por

Sn

o °" 2ee Oz " u'\' a4 las propias actividades. (Figura 1A y 1B).

SINOIOVY ISP - §012iAXTS

17.- Los programas pueden ser divididos en sub-programas y és-
tos a su vez también pueden ser sub-divididos. Las acti-
SYdOTIIN0YS SITTVINILIV v

vidades también son susceptibles de dividirse similarmen -

ot
(1]

)

18.- 5i el nimero de programas mas las actividades de linea y

soporte exceden la cantidad que un ejecutivo puede razo -

PROGRAMAS

nablemente coordinar, se crean coordinadores dependiendo

Px

de la funcidn ejecutiva. Si el nimero de coordinadores -

lo justifica es factible crear sub-coordinadores o coordi-

nadores de unidad. En este contexto la palabra coordina -

FIGURA 1A

cidn, significa coordinacidn, no direccién. (Figura 2).

19.- Una organizacidn "MD" debe ser o
" x
) CORN T

S,

-~ L [ 3
(-\ o P o

; maximizar su flexibilidad y su respuesta a los cambios in-
%) Y YEVTERS

ternos y externos.

Syaqvaiafdy e S — ‘
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s de tal manera que requieran mas
de una fuente de entradas o insumos. El programa que utilice solamen
te una fuente, debe ser combinado con otros que estdn en las mismas -

condiciones.

21. - Mientras més actividades requiera un programa, podrd scr administra
do de una manera mds flexible. Las actividades deben ser disefiadas de

tal manera que vayan a ser requeridas por mds de un programa.

22. - El objetivo de cada programa, debe ser definide de tal manera gue los

beneficios derivados de €l pueden ser cuantificados.

23. - Los programas deben ser provistos de un administrador y su staff per
sonal, pero ninguna otra persona extra. Deben ser administraciones -
cuya funcién sea especificar, adquirir, coordinar y controlar sus entra
das o insumos (como actividades de otros), en la medida que sean reque
ridos para el logro de sus objetivos. No deben tener autoridad sobre -
aquellos que los abastecen de estos servicios, pero deben ser capaces

de controlarlos.

24. - Los programas no deben ser provistos de instalaciones de planta ni -

equipos. No requieren inversion.

25. - Los programas requieren y deben ser provistos de capital de opera -

cién, de tal manera que cubran sus costos de operacion.

26. - Los programas pueden comprar bienes y servicios de actividades in -



ternas o de provecdores externos, segun su conveniencia. Es a través
de este "poder de compra" que los programas controlan v coordinan -

las actividades de sus proveedores.

27. - Por razones préacticas; puede resultar necesario restringir esta liber

tad de seleccion.

28. - Esta capacidad de selecci6n asegura el poder comparar y evaluar la -
~ejecucién de cada uno de los programas, y hace posible la asignacién
de recursos a ellos, de tal manera que refleje su productividad y su -

importancia relativa para la organizacién como un todo.

29. - Lo anterior es tan verdadero para una organizacién puablica como para

una empresa privada.

30. - Los programas son unidades orientadas a fines. Sus administradores
deben estar relacionados exclusivamente con el alcance de los objeti -
vos fijados por ellos, no con la provisién de medios requeridos para -

su persecusion.

31. - Los proveedores internos deben competir con los externos en lo que -

respecta a los ''negocios' de los programas.

32. - Debido a que los programas no requieren inversién y solamente cuen-
tan con unas cuantas personas, pueden ser ficilmente aglutinados, sus
traidos o modificados. Esto proporciona gran flexibilidad a la organi-

zacioén.

33. - Las medidas de ejecucion de ios sub-programas deben ser definidas -

(RSN

de tal manera, que la suma de ellas sea igual a la medida global de -

ejecucioén aplicada al programna de la cual forman parte.

34. - L.os programas son lo que podemos llamar la "herramienta direc -
triz" de las organizaciones "MD", Todas las otras actividades se jus

tifican en términos de su contribucién a los programas.

Unidades de actividad

35. - Las actividades estdn provistas con personal, instalaciones de plan-
ta y equipo, de acuerdo a sus requerimientos. Son tratadas como in

versiones de las que se espera una adecuada recuperacion.

36. - Pueden vender sus bienes o servicios a los programas y/o a clientes
externos, de acuerdo a su conveniencia. Operan como si fueran em -
presas independientes, sin importar si pertenecen a una organizacién

publica o privada.

37. - Las actividades no reciben subsidios, sdlo inversiones. Se espera -
que generen su propio capital de operacién por medio de la venta de -
sus productos. Si no resultan auto-financiables pueden eliminarse o

reorganizarse.

38. - Las actividades y los programas proporcionan una parte de sus ganan
cias a la organizaci6n, y retienen otra parte,inversiones determinadas

por ellos mismos u ctros auto-desarrollos apropiados.

39. - Los programas y actividades son virtualmente auténomos. En la me -



43. -Los programas y las actividades pueden ser sub-divididos por tipo -

dida que funcionen satisfactoriamente nc existe la necesidad de una ’/\\
intervencién superior. / \
40. -Las unidades de actividad (operaciones y servicios) pueden también \40
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. a . . " " ) N
tener el dis efio organizacional ""MD". / 0\)
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de producto, tipo de consumidor, regién geogrdfica, etc., etc.
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44. -En cuanto los consumidores de un programa sean muchos y geogra-
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ficamente dispersos, el factor geogréafico puede ser utilizado de otra
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manera: como una dimensién adicional de la organizacién. Los re- \\
presentantes regionales (Rl, R2,..., Rp), no deben tener responsabi K

lidad directa sobre los programas, ni tampoco sobre las actividades \Q
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(Figura 3).
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45. -Los representantes regionales deben servir como la representacién
de aquellos que son afectados por las salidas o productos y activida-
des, en cada regi6n, tomando el punto de vista de los que estdn fuera FIGURA 3
de la organizacién y son afectados por ella. Esta evaluacién puede

ser retroalimentada a los ejecutivos de la organizacién, coordinado-

res o directores de unidad.
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46. -Cualquier director de programa puede obtener una imagen panordamica
de la ejecucitén y desarrollo de su programa , por medio de los repre-

sentantes regionales.

47. -Una organizacion de servicio publico puede definir sus responsabilida -
des, de acuerdo a las caracteristicas socio-econémicas de los recep-

tores del servicio que a ella representa.

48. -Los disefios organizacionales "MD", algunas veces han resultado ori-
ginalmente estimuladas por el deseo de descentralizar la administra--

cion, por ejemplo en México, referencia administrativa (educativa).

49. -Los programas de presupuestacién, como normalmente son promovi--
dos y practicados, constituyen solamente una forma de preparar el pre
supuesto para actividades y programas; no estin asociados con la asig-
nacion de recursos y capacidad de selecci6n a los programas, ni con --
las actividades requeridas m ra que salgan adelante en un mercado in--
terno o externo. [El programa de presupuestacién normalmente, no
contiene una idea organizacional y por lo tanto, no tiene efecto sobre--

la flexibilidad de la organizacién. El disefio "MD" aglutina todo lo que

hace un programa de presupuesto y mucho m4s.

50. -Ei disefio”"MD", se lleva a cabo para incrementar la flexibilidad de la -
organizacion y su capacidad de respuesta a los cambios en las condicio

nes internas y externas.

51. - La organizaci6n se divide en unidades cuya supervivencia depende de -

su habilidad para producir, a precic competitive, los bienes y servi --

cios que son demandados.

52. - El diseno "MD", es también resistente al desarrollo de la burocracia.

No es posible para las unidades operativas o programas, convertirse
cn victimas de las unidades de servicio, cuyos procedimientos se --
convierten en fines en si mismos y obstruyen la prosecucién de los -
objetivos organizacionales. Los usuarios, tanto dentro como fuera -
_de la organizacion, controlan a los proveedores internos. Los pro -
veedores nunca tienen control sobre los usuarios. La organizacién -

estd orientada a fines, no a los medios para perseguir dichos fines.

53. - La burocracia se caracteriza por la subordinacién de los fines res -

pecto a los medios.
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9. LA ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL Y EL LIDERAZGO

9.1. GRUPOS
9.1.1. NATURALEZA DE LOS GRUPOS.

Existe una absoluta evidencia de que los grupos ejercen
un impacto muy importante sobre sus miembros, sobre otros gru
pos y scbre la organizacién total. Su existencia se haya es-
timulada por el concepto de organizacién, ya que &sta divide-
su objetivo en una serie de subobjetivos cuya realizacibn se-
asigna a cada una de sus unidades parciales. Estas subunida-
des dividen a su vez sus tareas y las pasan a niveles inferio
res hasta alcanzar los grupos de base. En este nivel de orga
nizacién formal, contamos con los.elementos para la formacién
de grupos a lo largo de lineas funciones, por tanto, la divi-
sién bé&sia de una organizacién en subgrupes, radica en la di-
visién de trabaje. La organizacibn crea una serie de fuerzas
conformando varios grupos de trabajo que son més pequefios y -
que coexisten dentro de ella. Ofrecer la definicién de grupo,
independientemente de un propésito especffico o un marco de -

referencia, es tarea dificil.

Una de las definiciones més aceptadas dice: "Un grupo -
es un nfimero de persona que actfian recfprocamente entre sf, -
que son concientes de ellos mismos y que perciben como un -

equipo".
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El tamafio del grupo se haya limitado por las posibilida-
des de la interaccibén mutua y de la conciencia que cada miem--
bro tenga del resto, por ejemplo: un departamento, un sindica
to o una organizacién global podrian no formar un grupo a pe--
sar de que los individuos integrantes, utilicen la palabra "no

sotros" si no actfian entre sf y no son concientes del resto.

Los equipos de trabajo, las comisiones, los subgrupos -
que coexisten en los departamentos y otras organizaciones in--
formales dentro de la organizacibén formal, cumplirfan en cam--

bio, la definicién de grupo.

Dentro de las organizaciones se encuentran varios tipos-
de grupos, los cuales cumplen determinadas funciones tanto pa-

ra sus miembros como para la organizacibn, éstos son:

a) Grupos formales: Se crean con el fin de cumplir =
ciertos objetivos especificos y realizar tareas concretas rela
cionadas claramente con la misidn total de una organizacibn,—-
or, las unidades de tra-
bajo en los diversos departamentos, las comisiones permanentes,

(= c(c/h

b) Grupos informales: Los miembros de las organizacio-
nes son designados como tales para desempefiar ciertas activida
des cumpliendo un papel en la organizacibér. Pero debido a que
los seres humanos como entes totales neo ce limitan al trabajo-

o a ingresar en una organizacién, puesto cue poseen necesida--

[0}
[0}
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icres a las mfnimas satisfechas por el puesto de tra-

bajo, buscarén la realizacibén de algunas de estas necesidades
mediante el desarrollo de una serie de relaciones con otros -
miembros de la organizacibn. Si la ecologfa del &rea de traba-
jo y el esguema cronolégico del empleo lo permite, estas rela--

cicnes informales desarrollarén grupos informales, los cuales -

~surgen, por tanto, dela combinacibn concreta de factores forma-

les y de necesidades humanas.

9.1.2. FUNCIONES CUMPLIDAS POR LOS GRUPOS.

a) Funciones formales de la Organizacién.

Son aquellas correspondientes a la misibn b&dsica de la --
misma. Esto es, los grupos formales cumplen ciertas funciones-
como la de realizar trabajo, crear ideas o actuar de vinculo. -
Las funciones formales son aquellas asignadas al grupo y de las

cuales se siente oficialmente responsable.

b) Funciones Psicol6gicas y Personales.
Los grupos realizan para sus miembros la satisfacci8n de=

un cierto nimero de necesidades, pueden en efecto proporcionar:

Satisfaccién a las necesidades de afiliacibn.

Los medios de desarrollar, alentar o confirmar su identi-
ficacibén y su autoestima.

Un medio de aumentar sun seguridad.

Un medio de establecer y examinar la realidad.

Un medio para evitar la rutina e incrementar el aprendiza

je.



La mayor parte ce los grupos cumplen funciones tanto -

formales como informales, por tanto, pueden ser la unidad cla
ve para facilitar la integracidn de los objetivos organizati-
vos y de las necesidades personales. Tcmandoc en cuenta esto;
en el tema 6.2, damcs algunos métodos empleados en el desarro

llo de grupos.

w
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«, EL LIDERAZGO

Para llevar al éxitc a una organizacidn junto con la =
gente integrante de la misma, es necesario gue la persona =

gufa del grupo, desempefie el papel de un verdadero "lider®.

El lider deter§ tener la capacidad de diagnosticar y co
nocer cuales son las motivaciones y habilidades de sus subor-
dinados y ser lo suficientemente flexible para-ejercer el li-
derazgo adecuado con cada una de las personas integrantes del

grupo.

Para mejorar el deserpefio de la funcidn como lider debe
r& fortalecer la capacidad de entender a la gente, pudiendo -
desarrollarla a trav&s del conocimiento en el comportamiento-
humano. Al respecto algunas teorfas incluyen el estudio de -
estos temas, ellas :'son: Anflisis Transaccicnal o Conciliatc
rio y Jerarquifa de las Necesidades Humanas, tratadas en los -
temas 6.3. y 7.1. Asf también mencionaremos algunas de las -

caracteristicas de las teorfas de Douglas Mc Gregor, Rensis -

o
{o)
w

Likert y Frederick Herzberg que consideramos complementarias-

y en relacibn con la organizacién.

9.2.1. TEORIA DEL LIDERAZGC Y CIENCIA DE COMPORTAMIEN-
TO.

Durante las iltimas décadas, los practicantes y autores
en el campo de la administracién se han dedicado a investigar
el "mejor" estilo de liderazgo, es decir aquél que resulte -
exitoso en la mayorfa de las situaciones. Sin embargo, la -
evidencia de la investigacidn nos lleva al punto de determi--
nar la existencia de un método Gnico de liderazgo. Los lide-
res que triunfan son aquellos con capacidad para ajustar su -

conducta a las necesidades de su.propio ambiente. -

9.2.2. TECRIA DE LIDERAZGO SITUACIONAL.

Se ha desarrollado una teorfia de liderazgo situacional-
resultando itil a los administradores en el diagnbstico de -
las exigencias de su situacibén. Esta teoria se basa en una -
relacidén entre la cantidad de apoyo socio-emocional (conducta
de relaciones), y en el nivel de "madurez" de sus seguidores-
o grupo. Los seguidores son importantes en cualquier situa--
cibn, nc solamente porque individualmente aceptan o rechazan-

al dirigente, sino también porque como grupo determinan real-

mente el poder personal que pueda ejercer.



9.2.3. CONDUCTA DE TAREA Y CONDUCTA DE RELACION

El reconocimiento de la tarea y de relacién, como dos di
mensiones bésicas, ha constitufdo una importante parte de los-
trabajos tebricos de la.administracién durante las iltimas dé-
cadas. Estas dimensiones han recibido diversos nombres, cuya-
terminologfa va desde "autocré&tica" y "democré&tica" hasta -
"orientada" hacia el empleado y "orientada hacia la produccién"
Durante cierto tiempo se creyd que la tarea y las relaciones -
humanas eran estilos de conducta de un dirigente y, por consi-
guiente se les podia ilustrar en una sola dimensién, un contf-
nuo desde la conducta de un dirigente autoritario (de tarea) -
en un extremo, hasta la conducta de dirigentes muy democré&ti-

cos (relaciones), en el otro extremo. (Fig. 9-1)

En afios recientes se ha disipado la creencia de que rela
icnes/tarea, eran estilos excluyentes de liderazgo. En parti
cular, los estudios de liderazgo iniciados en 1945 por la Ofi-
cina de Investigacién de Comercio en la Universidad Estatal de
Ohio, ponen en duda esta presuncién, al observar la conducta -

real de los dirigentes en dos categorias.

a) Conducta de Tarea: El1 grado en que el dirigente orga
niza y define los papeles orales de los miembros de-
su grupo (seguidores), explica cuales actividades -
han de desarrollar, cuadndo, dénde y cbémo han de rea--
lizarlas. Se caracteriza por el empefio en estable--

cer patrones deorganizaciénr bien definidos, canales-

b)

de comunicacibén, y maneras de lograr la realizacién

del trabajo.

Conducta de Relaciones: El grado en que el lfder

tiende a mantener relaciones personales con los

miembros de su grupo (seguidores) abriendo a los =~
subordinados oportunidad para usar su potencial. -
Se caracteriza por el apoyo socioemocional, la amig
tad y la confianza mutua. En los estudios de lide-
razgo seguidos por el personal de investigacién de-
la Universidad Estatal de Ohio se encontré cue los-
estilos de liderazgo tendfan a variar considerable-
mente de un lfder a otro. La conducta de algunos -
se caracterizaba mayormente por la estructuracién -
de las actividades de sus seguidores en términos de
cumplimiento de tareas, mientras en otros, se con--
centraba en proporcionar apoyo socioemocional en -
términos delas relaciones personales entre ellos y-

sus seguidores.

Otros lfderes tenian estilos caracterizados por con
ductas tanto de tarea como de relaciones. Habia -
otros individuos en posiciones de liderazgo cuya -
conducta tendfa a proporcionar poca estructura o -
consideracién. No se manifestaba ningln estilo do-
minante. En lugar de ello aparecfan diversas combi

naciones. "De modo que se determind cue la tarea -
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para gue aporte ideas y posibles soluciones antes de tcmar la
decisibn, o puede dar a conocer al grupo diversas alternati--=
vas entre las cuales pueda escoger. Puede plantear limites -
para la actuacibn del grupo, pero permitir que decida dentro-
de tales lfimites y puede variar su comportamiento de una deci

sibén a la siguiente.

Para tomar la posicién adecuada en una determinada si--
tuacibn, veamos los factores que la determinan, para ello se-

clasificaron tres conjuntos de fuerzas a considerar:

1.~ Fuerzas de &l mismo (lider).
Depende de la confianza que tenga de su grupo.
De su propio estilo.

De la seguridad que sienta de la situacién.

2.- Fuerzas de sus subordinados.
Depende de la experiencia en la toma de decisiones.
De su verdadera competencia.
Tolerancia a la ambiguedad.
Capacidad de participacién del problema.

De sus esperanzas y necesidades de desarrollo.

3.- Fuerza de la situacién.
Depende del grado de urgencia.
Tipo de problema a resolver.

Tipo de organizacibn en la que sucede el problema.

tamiento muy variable, dependiendo &ste de la persona, de sus
subordinados, de la naturaleza de los requisitos del empleo y
de la clase de situaciones a tratar. Por lo cual, no es f&--
cil generalizar sobre el liderazgo. Para determinar el com--
portamientc del lider, nos basamos en las suposiciones funda-
mentales que el lider haga sobre las personas, para determi--
nar cémo dirigirlas; asf como las politicas elegidas, en cuan
to a centralizar e1 control y la flexibilidad entre una u of

otra decisibn para incrementar su eficiencia.

9.2.4. MADUREZ DE LOS SEGUIDORES O GRUPO.

La madurez se define en esta teorfa de liderazgo situa-
cional por la motivacibén de logro, la disposicién y la habili
daé para asumir responsabilidad, la relevancia para la tarea-
de la educacifn y la experiencia de un individuo o grupo. =
Aunque la edad puede afectar estos factores, no se relacionan
directamente con la madurez, tal como se emplea el término en

esta teoria.

La preocupacibén es por la edad sicol6gica y no cronolé=
gica. Seglin la teorfa contemporé&nea de liderazgo, conforme -
aumenta el nivel de madurez de los seguidores o del _grupo, -
la conducta apropiada del lfder no sélo requiere menos conduc
ta de tarea (estructural) y més conducta de relacibn, sino -
eventualmente exigiré una disminucibn del apoyo socio-emocio-

nal (conducta de relaciones).




De modo gue en esta teorfia se tratan los estilcs de li-
derazgo apropiados o efectivos de acuerdo con el nivel de ma-
durez de los seguidores o del grupo. Se puede ilustrar este-
ciclo por medio de cuatro cuadrantes de liderazgo como se in--

dica en la figura No. 9.2

Como se observa en dicha figura se pueden proporcionar-
algunos puntos de referencia o grados de madurez para determi
nar el estilo de liderazgo apropiado, dividiendo el continuo-
de la madurez en tres categorias: por debajo del promedio, --
en promedio y por encima del promedio. Esta teorfa de lide--
razgo especifica gue al trabajar con gente que estd por deba-
jo del promedio de madurez, se tienen las mayores probabilida
des de &xito si se aplica un estilo de tarea elevado (cuadran
te 1); mientras que cuando se trabaja con gente de madurez -
promedio, los estilos de los cuadrantes 2 y 3 parecieran ser
los més indicados; y que el cuadrante 4 tiene las mayoes pro-
babilidades de é&xito cuando se trabaja con gente por encima -
del promedio de madurez.

9.2.5. MODIFICACION DE LOS NIVELES DE MADUREZ.

Al tratar de hacer madurar a un grupo gue no haya asu--
mido mucha responsabilidad en el pasado, el lfider debe cuidar
se de no delegar respcnsabilidad y no aumentar el apoyo socio
emocional con demasiada rapidez. Si lo hace, el individuo o-

el grupo podrén abusar de &l y mirarlo como "blando". Asf que

NIVELES DE MADUREZ

FIGURA 9 - 2
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el lider debe tomarlos lentamente, empleando menos conducta --
de tarea y mis conducta de relacibén a medida que vayan maduran

do.

Cuando el rendimientc de un individuo es bajo, no se pue

de esperar un cambio drdstico de la noche a la mafiana.

Para lograr una conducta deseable el 1lider debe compen--
sar, lo mé&s pronto posible el mds leve rasgo de conducta apro-
piada mostrada por el individuo en la direccibn deseada y con-
tinuar este procedimiento a medida que la conducta del indivi-
duo se acerque mis y mis a sus espectativas de buen desempefio.
Este es .un concepto de modificacién de conducta denominado kze
fuerzo positivo de aproximaciones sucesivas de la conducta de-
seadég Por ejemplo, si el lider desea conducir a un individuo
normalmente inmadurc a través del ciclo, para gue asuma mayo--
res responsabilidades, su mejor oportunidad estaria en reducir
inicialmente un poco la estructura de sus actividades, dé&ndole
oportunidad de asumir mé&s responsabilidad. Aumentando la con-
ducta socio-emocional o de relacién. Este es un proceso de =~
dos etapas: 1.- Reduccibn de la estructura y de seguir un -
desempefio adecuado; 2.- Aumento del apoyo socio emocional a-
manera de refuerzo. Este proceso debiera continuar hasta que-
el individuo esté asumiendo responsabilidad significativa y se

desempefie como persona madura.

administrador) la estructura se la impondrd internamente el --
propio individuo. Cuando sucede esto, el ciclo como se presen
ta en la teorfa del liderazgo situacional de la fig. 9.2, em--
pieza a transformarse en una curva que se inclina hacia atrés.
El individuo no sélo es capaz de estructurar gran parte de las
actividades a desempefiar, sino también puede satisfacer sus -
propias necesidades interpersonales y emocionales, present&ndo
se una autorrealizacibn en esta etapa ya que el individuo es -
reforzado positivamente por sus logros, al no ser vigilado muy
de cerca por el lider y darle mayor libertad de iniciativa. -
Esto no significa menos confianza mutua, sino que se requiere-
menos conducta manifiesta para demostrarlo a un individuo madu

IO

Cuando la gente se comporta con menos.madurez, por cual-
quier razdn, por ejemplo, una crisis en el hogar,; cambio de =
tecnologia en el trabajo, etc., es aconsejable para el lider -
reajustar su conducta en forma retrospectiva sobre la curva, -

hacerle frente al nivel de madurez actual del grupo.

Tomemos a un individuo, el cual de momento trabaja bien-
por su cuenta. Pero supongamos que sufre una crisis familiar-
imprevista y a consecuencia de ella, el individuo comienza a-
afectar su rendimiento en el trabajo. En esta situacién po---
dria ser apropiado que el administrador aumente moderadamente-
la iniciacién de estructura y el apoyo socio-emocional hasta --

en tanto el individuo recobre su compostura.




Conclufmos que el lider efectivo debe conocer suficien-
temente a su personal como para hacerle frente a las habilida
des cambiantes y a las demandas impuestas a la gente o al -
grupo por el cual es responsable. Recordar que con el tiempo
los grupos desarrollan sus propios patrones de conducta y mo-
dos de operar, es decir, normas, costumbres y h&bitos. Adn--
que el lider podr& valerse de un estilo especifico para su -
grupo de trabajo, tal vez deba comportarse de modo diferente-
con los miembros individuales debido a que esté&n en diversos-
grados de madurez. En uno u otro caso, ya sea trabajando con
un grupo o con un individuo, el cambio a través del ciclo,
desde el cuadrante uno a los cuadrantes dos y tres v luego el
cuatro ha de ser gradual. Este proceso, por su propia natura
leza, no puede ser revolucionario sino evolutivo: cambios de-
desarrollo graduales, resultado de una formacibn planificada-

y el establecimiento de la confianza y el respeto mutuo.

Los investigadores definen el compcrtamiento directivo-
de un individuo como el encauzamiento de las actividades de -
un grupo hacia el logro de una meta, reduciendo y agrupando -
eventualmente la descripcién del comportamiento directivo a -
dos dimensiones, la iniciacién de la estructura y la conside
racién.

La iniciacibn de la estructura alude al comportamiento-

del dirigente al delinear la relacién entre €l mismo y los -

miembros del grupo de trabajo, asf procura establecer normas-

bien definidas de organizacién, canales de comunicacién y méto

dos de procedimiento.

La consideracibn se refiere al comportamiento que indica
la .amistad, confianza mutua, respeto y cordialidad en la rela
cién entre el dirigente y los miembros de su grupo de trabajo.
Asf mismo d& especial énfasis a la satisfaccién de las necesi-
dades del individuo. La iniciacién de la estructura parece es
tar interesada en el trabajo o las tareas, esta dimensidn pone

de relieve las necesidades de la organizacidn.

Otro de los puntos importantes:-a considerar es el compo

I

tamiento directivo y el estilo de administracién, al respecto-
Andrew W. Halpin, (1) encontré al entrevistar a varios adminis
tradores, tendencias a juzgar la consideracién y la iniciacibn
de la estructura en forma alternativa de comportamiento direc-
tivo. Halpin menciona que algunos administradores actfian como
si fueran obligados a llevar una forma de comportamiento a ex-
pensas de otra, e insistid, en que el conflicto entre la ini--
ciacibn de la estructura y la consideracién no tiene porqué -
existir necesariamente, sefiala que de acuerdo con sus descubri
mientos el comportamiento eficaz o deseable se caracteriza por
un bajo grado de ambas dimensiones. Partiendo de estas obser-
vaciones, Halpin dedujo que un dirigente para tener éxito, de-
be contribuir a los dos principales objetivos del grupo: logro

I).= Halpin W. Andrew, The Leadership Behaviorial of School -
Superintendents, Chicago University, (1959).



de metas elevadas, y el mantenimiento del grupo, para que &s--

te sea mis eficaz.

En un estudio de comportamiento directivo, el personal--
de la Universidad de Ohio State, encontr6 cue la iniciacién de
la estructura y la consideracibn eran dos dimensiones separa--

das y distintas, y fué durante estos estudios que el comporta-

miento directivo fue representado por primera vez sobre dos =--

ejes separados en vez de uno solo.

Se elaboraron también cuatro cuadrantes para mostrar las
diversas combinaciones de la iniciacién de la estructura y de-
la consideracién. Se han hecho otros estudios al respecto y -
casi simultfneamente a los de la Universidad de Ohio, por ejem
plo, en la Universidad de Michigan, el prop6sito era estudiar-
la Administracién, localizando grupos de caracteristicas que --
parecian relacionarse unas con otras, obteniéndose asi. pardme
tros de eficiencia. Los estudios identificaron dos conceptos,
los cuales fueron llamados inter&s por las personas e interé&s-
por la produccifén. Podemos considerar que al exponer sus es--
tudios: las Universidades?de Ohio y Michigan respecto a din&mi-
ca de grupos, han concentrado su atencién en los conceptos ted
ricos que Robert R. Blake y Jane S. Moutou (1) presentaron éki
tosamente en programas deorganizacién y desarrollo administra-
tivo. Dentro de estos programas destaca la rejilla administra

1).- Blake/Moutou. El Modelo de Cuadrante Organizacional Grid.
Fondo Educativo Interamericano, 1973.
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9.3. REJILLA ADMINISTRATIVA (GRAFICA DE ESTILOS DE DIRECCION)

La teoria de esta gr&fica de estilos de direccién, se re

fiere a las cinco posibles actitudes y pr&cticas que un direc-

(e
A

ivc puede tener ante dos‘factores considerados como esencia--

: produccidn y personal.

[

El interés por la produccibn esté ilustrado sobre el eje

horizontal y el interés por las personas sobre el eje vertical.

La frase "interé&s por" no tiene el objeto de indicar . .-

‘cuén bien se efectfia el trabajo ni cu&n bien se satisfacen i--

las necesidades del personal. M&s bien, representa el grado -

de énfasis dado por el directivo a cada uno de los dos facto---

res en términos de una escala. En este caso, la escala se ex-
presa de uno a nueve. El uno representa un interé&s muy bajo,-

mientras, el nueve representa el mis alto. Por lo tanto, la -

~cuadricula comprende ochenta y un posibles situaciones, cada -

una de las cuales describe una relacibén entre las dos dimensio

nes. Sin embargo, las teorfas bésicas sobre el estilo de man-
do se pueden describir suficientemente mediante un andlisis de

las cuatro esquinas y el punto medio. Explicando las teorfas-

concernientes a cada una de estas situaciones, podemos ver c&--

mo las presunciones fundamentales que hace un directivo sobre-

el hombre y su trabajo afectan el manejo de situaciones especi

cas.



a) EL ESTILO 9.1 (Tarea)

El directivo, al tomar la posicién 9-1 (esquina infe---
rior derecha de la cuadricula), pone mé&ximo &nfasis en el lo-

gro del trabajo; otorga un alto grado de importancia a la pro

duccibén (9) y poco interés al personal (1). El conceptfia a —--

sus subordinados como instrumentos para usarlos en logro de -
la misibén. En su opinibn, las necesidades y deseos del perso
nal se deben subordinar a los objetivos de la organizacibn. -
El directivo 9-1 considera que su labor es tomar todas las de
cisiones y asumir la responsabilidad por todo lo que su uni--
dad haga o deje de hacer. El espera que los subordinados eje

cuten sus planes, 8rdenes y deseps sin vacilar.

El control es muy importante en esta posicién. Le gus-
ta vigilar el trabajo de sus subordinados. Para &1 (9-1) la-
autoridad y la obediencia son claves para lograr el &xito, =
parte de ia base de que a la gente no le gusta trabajar y pre

fiere eludir la responsabilidad, por lo tanto para lograr sus

objetivos presiona al m&ximo al personal.

Las reuniones que este tipo de directivos hacen con sus
subordinados, son con el finico fin de comunicarles oficialmen
te las decisiones tomadas y que se deben ejecutar. La comuni
cacifn de una empresa en donde predomina el estilo de supervi
sién (9-1), es estrictamente formal y sigue los canales ofi--

ciales seflalados en los organigramas o cartas deorganizacidn.

Todas las informaciones deben ser dadas por escrito, sin im=--

portar si son o no de alguna relevancia o significado.

Por los motivos anteriores; un directivo (9-1) no re---
suelve las causas delos problemas y éstos tienden a acumular
se hasta cierto lfmite en que "explotan" y surgen problemas e
inconformidades mayores que tampoco se resuelven y que tratan

de suprimirse con el castigo

b) EL ESTILO 1-9 (Country Club)

En contraste con el directivo de la coordenada (9-1) el
de la (1-9) muestra un interés méximo por sus hombres y un in
terés minimo por su trabajo. FEn su opinifn, si se atienden -
las necesidades y deseos del personal, estos desempefiarin la-

tarea.

A este tipo de directivo le gusta y prefiere guiar y di
rigir, en lugar de presionar a la gente. Le gusta ayudar a -
la gente y satisfacer sus necesidades: de aquf que trate de -
ser amigable y comprensivo con su personal. También hace uso
de la persuacibn y el convencimientc cuando desea que el tra-
bajo se realice; prefiere pedir en lugar de ordenar. El par-
te de la base de que la presibn y el castico no resuelven na-

da y s6lo ocasionan problemas.

Las reuniones de este tipo de supervisor con sus subor-

ne por objeto elevar la moral y aumentar la socia-
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bilidad del grupo; sin embargo, estas reuniones no tratan de



buscar solucién a los problemas de eficiencia en el trabajo,-

yva que son factores olvidados.

Obviamente una de las consecuencia de la direccién con-
estilo (1-9) es un elevado costo de operacién y bajas utilida
des. Otro posible efecto es el desorden y la anarqufa, ya -
que el personal siente poco control & tiene autonomfa para-

hacer lo que desee. E1l director por darle mucha importancia-

a las relaciones humanas afecta la produccién; piensa que si--

trata de elevar la eficiencia y aumentar el trabajo, puede -

disgustar a la gente y ocasionar problemas y conflictos.

presa feliz con todo mundo contento, perc sin lograr los obje

tivos del trabajo.

c) EL ESTILO 1-1 (Empobrecido)

El directivo situado en la coordenada (1-1) estd repre-
sentado en la esguina inferior izquierda de la figura 9-3. -
Este hombre tiene un interés mfnimo tanto por el personal co-

mo por la produccibn.

Es preciso sefialar que este tipo de direccién no es nor
mal, ni frecuente,,aunque existen algunos casos en organiza--
ciones bufocréticas. La filosoffa del directivo (1-1) es po-
ner a la gente en sus puestos y dejarlos trabajar solos, olvi
déndose por completo de ellos. No le gusta ejercer ninguna -

direccidén y control a su personal. La autoridad no la ejerce

nunca porque piensa gue no es necesario. Este directivo no -
se sale de las normas establecidas; trata de hacer el minimo-
trabajo posible permitido; asi mismo trata a su personal: le-
exige la realizacibn minima de trabajo. El recibe instruccio

nes y las transmite textualmente a sus subordinados para que-

ellos las tomen y cumplan como mejor puedan.

Obviamente las consecuencias de una direccidén de estilo
{1=1) son funestas. Los conflictos nunca se resuelven; la -

gente hace cuanto quiere, sin ninguna supervisién ni control,
el trabajo se realiza pero nunca se sabe si se hace bien o -~

mal, por lo gue la produccidn se viene abajo.
d) EL ESTILO 5-5 (Intermedio)

En el centro de la gréfica de estilos de direccién, en-
contramos el estilo (5-5) o directivo intermedio. Este hom--
bre se caracteriza por otorgar un regular inter&s a ambos fac
tores produccibn y personal; se esforza por mantener en equi-
librio las necesidades de personal y la productividad. En la
planeacibn, toma de decisiones y ejercicios de autoridad, 2
siempre considera y toma en cuenta al personal con el objeto-
de no ocasionar problemas. E1l presiona o dirige lo suficien-
te para obtener una produccién promedio, pero al mismo tiempo
trata de reaccionar lo suficiente a las frustraciones y des--
contentos del personal para evitar una moral baja u hostildi--

dad activa.
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En otras palabras, el directivo (5-5), trata de poner -
en equilibrio la balanza tomando en cuenta al personal y tra-
tando de obtener un aceptable grado de productividad y efi---
ciencia, o se manipula al personal para mantenerlo moderada--
mente satisfecho y moderadamente productive. E1 directivo -
(5-5) gusta de conversar y acatar las normas y costumbres es-
tablecidas en la empresa. Las politicas deben cumplirse y es
responsabilidad de &1, convencer a su personal de que dichas-
politicas son benéficas para todos. Este tipo de supervisor-
se conforma con empleados regulares; piensa que no es conve--
niente exigir mucho ni tampoco dejar que hagan lo que guie--
ran. Este directivo prefiere disminuir la produccibn con tal
de no ocasionar problemas. Este estilo de direccibn, general
mente ha predominado en la empresa moderna, sobre todo en Es~
tados Unidos; en México la tendencia es la misma; se trata de

lograr un equilibrio entre el hombre y la empresa.

Aparentemente se trata de una actitud y solucibén adecua
das, pero en realidad, y sobre todo a futuro, no resuelve de-
rafz los problemas, ya que este estilo no es capaz de acele--
rar la produccién y el desarrcllo, y ademds no logra una ver-

dadera integracién del hombre al trabajo.

E) EL ESTILO 9-9 (Eguipo)

contramos el estilo (9-9), equivalente a una alta preocupa---
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cibén e interés por ambos factores: Produccibn y Personal. -
Es aqui donde el interés mé&ximo por la ejecucién del trabajo-
puede estar integrado con el interé&s m&ximo por el hombre. =
A diferencia de los otros estilos, el directivo (9-9) piensa-
que no necesariamente debe haber un conflicto o contraposi---
cibén entre los objetivos de la organizacién y los objetivos =
de los individuos. Bajo la direccibén (9-9) se integra al per
sonal envolviéndolo o involucréndolo en la participacién de -
la determinacién de las actividades y condiciones de trabajo.
Las ideas y sugerencias del personal, son utilizadas como ele
mentos b&sicos para la planeacibn, decisibén y ejecucibén. La-
base sobre la cual descansa la direccibn (9-9) es la creacibn
e incremento de las condiciones que alientan y motivan la in-
tegracibén de la creatividad del personal con una alta produc-
tividad y eficiencia, a trav&s de una elevada moral por la -
accibn del equipo de trabajo.

roduccifn rara vez esté formada por indi-
viduos trabajando solos, donde la produccibn de cada uno se =
suma para obtener la produccién total. M&s bien, el alma de-
la situacibn (9-9) es el conjunto o grupo de trabajo. Este -
grupo puede ser una oficina, una seccibn, un grupo de inves-~
tigacibén, o de cualquier otro conjunto de individuos con una-

misién com@in definible.

La solucibn de los problemas, segfin el directivo (9-9),

no necesariamente se logra a través del ejercicio de la auto-

e



ridad. La solucibn est& en el conocimiento v comprensién de-
las necesidades de la naturaleza humana. La autorrealizacibn
y la contribucién del personal son los aspectos fundamentales
en la consideracifn del factor humano para lograr los objeti-
vos de la organizacibén a través del trabajo y la motivacién -
del individuo. En este enfoque se considera que cuando exis-
te la satisfaccibn de las necesidades humanas, tambiefi se sa-

tisfacen los objetivos del trabajo y viceversa.

El personal y la produccibén no se contraponen sino, m&s

bien, se complementan, se interconectan uno con el otro.

tos fundamentales: crear las condiciones necesarias para gue--~
el personal comprende los problemas del trabajo y se identifi
quen con ellos aportando ideas y opiniones para encontrar me-
jores soluciones en conjunto. Esta idea parte de la base de-
que cuando el personal participa con sus ideas y su influen--
cia en las cosas que se hacen, lo sienten como algo suyc, pro
pio, y por lo tanto lo apoyan con todo su esfuerzo para su -
realizacibn; en esta forma, no es necesario vigilar y presio-
nar al personal para que ejecute el trabajo, pues participan-

en su planeacibén y en la decisibn.

En resumen el estilo -(9-9), es en esencia, una Adminis
tracién Creativa basada en la participacién libre de todos .=

los individuos que forman los grupos de trabajo.
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10. EL CONFLICTO

10.1 INTRODUCCION

El enfoque que le daremos al tema, serd el del conflic-
to interpersonal en la organizacién, que incluye tanto desa--
cuerdos interpersonales sobre cuestiones sustanciales, como -

antagonismos personales, esto es, diferencias personales y -

emocionales que surgen entre seres humanos interdependientes.

Con objeto de comprenderlos mejor y obtener un mayor =

provecho de ellos, es conveniente conocer los supuestos comu--

nes de los origenes de los conflictos, la manera de identifi-
carlos y los procedimientos aplicados para “manejario y dar--

les solucidbn”.

10.2 SUPUESTOS DEL CONFLICTO

a) El conflicto {(diferencias entre gentesg) es un

so humano importante e inevitable.

b) En este mundo cambiante, los conflictos aumentar&n-
en vez de disminuir y existen posibilidades a favor

de gue esto suceda.

v

c) Cada conflicto tiene dentro de si mismo el poten---

Al mmen = Lo
Cia. para sSer penc

d) Podemos aprender més acerca del conflicto en una si

tuacidn ajena al mismo. Cuando nos encontramos en-
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medio de un conflicto, usualmente llegamos a involu
crarnos emocionalmente de tal manera, que es diff--

cil pensar analfticamente.

e) Se puede y es conveniente manejar el conflicto; no-
se debe eludir, sino tratar de eliminarlo de rafz =-

con el manejo adecuado del mismo.

10.3 IDENTIFICACION DEL CONFLICTO.

a) No estar de acuerdo con los hechos ni con la des---

cripcién hecha, de como ocurren las cosas.

b) No estar de acuerdo con las metas, ni con la forma-

¢éomo deberfan ser las cosas.

c) Estar de acuerdo con ambas pero no estarlo acerca -
de los métodos, esto es, el cambio de la situacién-

actual & la deseada.

d) Estar en desacuerdo con la vigencia de los valores-
que determinan el comportamiento del individuo con-
respecto a la sociedad, es tal bez el problema m&s-

dificii.

10.4 MANEJO Y SOLUCION

Debeitos estar concientes de las razones por las que es-—

cogemos alguna de las posibles soluciones para el conflicto.

Por medio de la gré&fica X-1 podemos ver la situacién o-
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to y saber porqué se acepté o se rechazé.

CINCO FORMAS DE SOLUCIONAR EL CONFLICTO:

10.4.1 EVITAR EL CONFLICTO

Cuando se escoge evitar el conflicto, hay algunas cosas-

que se deben recordar.

a)

b)

€)

Examinar los motivos para evitar el conflicto.
Permanecer en silencio, es decir abstenerse de emi--

tir comentarios acerca del tema.

Si se evita el conflicto con una persona sobre un td

pico en especial, se debe continuar la comunicacién-

y relacién con esta persona en otras &reas.

10.4.2 PELEAR

Si se decide pelear hay cinco cosas gue debe hacerse al-

elegir el estilo de pelea.

a)
b)

c)

d)

e)

Mantener separada a la persona y a la idea.
Presentar la idea en forma clara.

Ayudar a la otra persona a presentar su idea en for-
ma clara.

Identificar las &reas de acuerdo y desacuerdo.

Tratar a la otra persona con respeto.
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10.4.3 DAR LA RAZON

Si se decide dar la razén y no pelear por nuestras me--

tas debe considerarse lo siguiente:

a) Examinar el punto de vista cuidadosamente antes de-
cambiar cde posicibn.

b) No ver esto como derrota, sino tratarlo como desa--
rrollo personal.

c) No cometer el error de dar "por su lado" a la otra-

persona (condescendencia).

10.4.4 TRANSAR
Cuando se decide transar por ambas metas:

a) Asegurarse que las dos metas sean claras.
b) Presicnar para gue haya hconestidad y apertura.
c) Lograr conjuntamente la identificacién de algfin cri

terio para llegar a un buen acuerdo.

10.4.5 SOLUCICN PARTICIPATIVA

Cuando se decide avanzar hacia alguna solucién de los -

problemas, hay que recordar:

'

a) Identificar los intereses esenciales o subyacentes-
de ambas partes.
b) Buscar alternativas e identificar las consecuencias

para ambas partes.

c) Identificar aquella alternativa que es mis satisfac

toria para ambas partes.

Para transformar el conflicto en una solucibn creativa,
necesitamos utilizar la comunicacibn interpersonal o sea que-
las personas involucradas deben hacerse presentes y efectuar-

la transaccidn en forma directa.

Los prop6sitos perseguidos. con esta confrontacién son -

los siguientes:
' ¥

a) Incrementar la autenticidad, expresando su senti---
miento.
b) Que la%,pa{tes se permitan experimentar una sensa--
cién dé mayor integridad personal.
"ci Queilas pafteslincrementen el sentimiento de que --
controlan la calidad en su relacién.

. Descubrir y experimentar formas de disminuir la in-

tensidad del conflicto.

10.5 CONFRONTACIONES
a) Entre grupos y entre personas.

El objetivo de estas confrontaciones es buscar un diflo

go directo y pretender una mejor comprensién.

En este proceso se puede correr el riesgo de incremen--

tar el conflicto o dar un primer paso hacia la solucibén , se-

In]
(1]
2]
[}
=]
i=.
)
=]
2
by
Q
1)
(12
n
(g
)
B
]
om
n
+
1=
0
)
n
1]
=
e
D
<4
(1
7]

or mediacifn de una =




