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La favorable acogida por parte de los alurmos a los apuntes que hemos desa-

rrollodo en la Sección-de lngenil!ri'aindilltria_l, nos· impulsaa seguir en esta 

lrnea. 

Presentamos ahora un primer intento pare le mateiia Co.-nportamiento Humano 

en las Organizaciones. 

Estos apuntes preliminares fueron desarrollados por los lngen
.
ieros: 

CARLOS MORAN MOOUEL 
ENRIQUE NUCAMENDI TORRES 
ROOELIO ARCE MACEDO 
MARCOS M. GAM80A AfiNENDAR!Z 

Esperamos poder mejorarlos y completarlos para el próximo semestre. 

Con agrada recibiremos cualquier comentario que se nos hago llegar. 

ING. JUAN JOSE DIMATTEO C. 
ABRIL , 1979. 



- 7 -

_T _ _É __ �-�--!._ 

LA INGENIERIA INDUSTRIAL Y El COMPORTAMIENTO 
HUMANO . 
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1,- LA INGENIERIA INDUSTRIAL Y EL COMPORTAMIENTO HUMANO. 

l. 1. - RELACIONES INTERDISCIPLINARIAS 

DE LA INGENIERIA INDUSTRIAL. 

La Ingeniería Industrial es una de las ramas de la ingeniería que por la 

orientación de su actividad y el campo a cubrir (l) ha alcanzado una posi-

ción de particular importancia en las naciones industrializadas de occi- -

dente. El enfoque productivo de la profesión le ha hecho prácticamente i.!l 

dispensable en las organizaciones manufactureras de los países dcsarro-

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

geniería industrial enca¡·gado dal incremento de productividad en la misma. 

Siendo el ingeniero industrial un especialista en el diseño, operación e -

instrumentación de sistemas integrados de hombres, equipo y materiales, 

donde el nivel de participaci6n humana, a diferencia de otros sistemas a.!J. 

tomatizados, es muy importante; resulta claro apreciar el por qué en las-

naciones en vías de desarrollo, 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 además consideramos el problema inflacionario mundial y el impacto -

en la balanza de pagos aparejado con las importaciones de artículos manufa.Q 

(1) El enfoque de Ingeniería Industrial referido es el derivado de la. orienta
ción dada en Estados Unidos, Inglaterra y Japón y no la que se utiliza en -
Europa Continental, de "ingeniero de la industria" con importantes dosis -
de conocimientos en tecnología, electromecánica y química, pero no orienta
do particularmente al incremento de la efectividad. 
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turados, situaciones ambas que quedarían en cierta medida resueltas con 

mayor calidad y productividad nacional , resulta aún más atractiva la apli

cación de nuestra profesión. 

No obstante lo anterior, y a pesar de existir en el país un número conside 

rabie de profesionistas de Ingeniería Industrial, ésta ha entrado en una i� 

pnrJ:ante__cr i si S-� Lo-anteF ior -Dbedee e-a tres-ra��nes-bá-sica-s: 

Primera.- Estamos viviendo una época especialmente crítica de reconsi

deración de valores y cambio su stancial y la profesión, por su orientación 

social, no es desde luego ajena a esa realidad. 

Segunda.- Sus antecedentes históricos ligados típicamente a la maximi

zación de utilidades no le hacen del todo eficaz para economías mixtas de 

beneficio colectivo como las que ahora tienen y seguramente incrementarán 

en el futuro los países en desarrollo. 

Tercera.- No se han captado los objetivos de la carrera, exi st iendo confu 

slón con la administración industrial o siendo vista como un medio de rá

pida escalada hacia los puestos directivos empresariales. 

En relación al primer punto, podemos mencionar que la presente es una 

era de cambio radical. El cambio 1·adical se presenta cuando los valores 

son considerados y cuando un número cada vez mayor de gentes cuestio--

nf!.!l CGn scvcrid�d los fuuda.r11entos ea yu� �e sustenta la estructura so---

e ial . También se presenta el cambio cuando, como e stá ocurriendo en 

nuestro país, el liderazgo de opinión se une al de innovación dentro de 

5. 

la estructura institucional convencional en un esfuerzo de morlificaci6n --

sustancial. 

El campo, la calle, la universidad y la fábrica son escenarios donde dra-

mas diferentes son actuados cada d!a. Protestas contra el orden social -

son elevados en todo el mundo por quienes se sienten frustrados o hu� 

-dos--por-:las-formas-i:nstitucionaies que-p�n-i:namovibies--y-en-conse--

cuencia irrelevantes en la satisfacci6n de sus requerimientos. En estos

tiempos de inquietud social, el c6mo las instituciones, la cultura y las -

profesiones como la Ingeniería Industrial, considerada como un todo a tra

vés de sus complejos académicos y asociaciones gremiales, respondan a 

las demandas , es críticamente importante. El fracaso en la respuesta ade

cuada puede contribuir a mayor tensi6n individual y de grupos, y la violeQ 

cia en un caso extremo parece ser el único paliativo. El Ingeniero Indus-

trial no puede mantenerse ajeno a la realidad:.rnstrada por hechos clara-

mente visibles. Nos encontramos viviendo una época de ¡refundo cuestio

namiento sobre las formas de organizaciónque hemos seleccionado para .... · 

resolver los problemas del hombre, una época donde la ágil comunicaci6n 

masiva, a menudo señala las consecuencias sociales negativas de muchas 

de nuestras acciones, nos hace seriamente dudar de la eficacia de las in� 

tituciones que hemos creado • 

Del estado conflictivo actual, están surgiendo renovadoras orientaciones

tendientes a transformar la sociedad. Acciones audaces son tomadas cada 

vez con n1ayor intensidad. No debemos desalentarnos por ei desorden apa-
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rente que priva en la actualidad. Recordemos, el conflicto es .la fuente mis-

ma de la creatividad . 

E! Ingen i ero Industrial corno responsable del disei'lo y operación de sistemas 

productivos, tendró en adelan te que instrumentarles con orientaciones marca -

damente satisfactorias de ias necesidades humanas y ambientales, internos y -

externas a las organizaciones. 

Para mostrar las relaciones interdisc ipl inarias de la ingenier ía industrial 6 de 

la ingeniería de sistemas de actividad y desarrollo humano, que tendrón ----

mayor relevancia en la edad de los sistemas, nos referimos a la. Figura No. 

l. En este esquema enmarcado en el centro, se encuentra la función de la 

ingenrerfa in dustria l , lo cual requ iere del conocimiento profundo de otros 

disciplinas que estudian el comportamiento de conjuntos ( izqui erda y derecha 

del pentógono), incluyéndose en lo parte hferlór el conocimiento de los pro -

blemas poi rticos, económicos y soc i ales del presente y su proyección hacia el 

futuro. 

En la parte superior izquierda se muestran las conocimientos sobre físico, los 

conocimientos apüoodOLJJL.disel'!ue los complejos fis� es decir, la in� 

ni erra de sistemas. En ia parte superior derecha ios conocimientos sob(e Psico 

logia, Fisiología y Medicina que son apl icados para mayor bienestar al hom-

bre individual en el trabajo. En la porte media derecha , los conocimientos 

sobre psicología utilizados en la comprensión del comportamiento del hombre -

en grup�. Por úitimo, se ha i nc i u ido en ia parte inferior del esquema, los -

<( 

(!) 
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(*) lVIorán lVIoguel Carlos .._tJ.¿ .: ''L�novación:� Desarrolle e 

Ingeniería Industrial". Conferencia Dictada en el--

II Congreso Interamericano de Sistemas e Informáti

ca, México, 1974. 
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� 
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z 
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conocimientos necesorios sobre los principales problemas contemporáneos per 

mitiendo ol ingeniero industrio! ubicar el sistema donde trobojo dentro del 

sistema de orden superior del que formo porte, osi como integrarle octivome'l_ 

te el proceso· de cambio del mundo octuol. 

Por lo noturolezo de su tr��oción interdisciplinorio, el in ge -

ni ero industrio!, está porticulormente doto do poro desempeflor un liderazgo de 

innovación en el mundo en que se desenvuelve. Sin embargo, el desconocí -

miento o falto de interés manifestado o menudo por los problemas de io coleE_ 

tividod octuol y su proyección o futuro le 1 imitan considerablemente. 

En los currículo académicos de nuestros instituciones educativos es importan -

te incluir seminarios vivencioles periódicos donde seon abiertamente discutidos 

los problemas de mayor octuolidod y lo repercusión que o futuro tendrán los 

tendencias de desarroiio de coda actividad relevante del preSente. 

Al iniciar este temo asentamos que los antecedentes históricos de lo lnge----

nierio Industrio!, no la ha e en del ·todo eficaz para resol ver 1 os - � 

problemas originados en los orgon izociones productivos de los paises en vi os 

de desarrollo. Esto se debe o que no hemos hecho ingeniería industrial, lo -

hemos simplemente importado. Lo mayoría de los empresas mexicanos han sido 

imitadoras o hon dependido de lo tecnología extranjero. La imi ---------

- 9 -

loción es efectivo cuando se troto de alcanzar modelos perfectos o estables, -

y cuando los condiciones de aplicación son muy si mil ores o los de origen. 

Sin embargo, sobemos bien que ni el ritmo de cambio permite oh oro pensar -

en modelos estables ni los condiciones de nuestro pors son siquiera parecidos 

o las existentes en Estados Unidos o Inglaterra de donde procede lo mayor-

porte de lo tecnología en ingeniería industrial. 

lo orientación me con icisto de lo s paises desorrollodos de occidente ho hecho 

que la ingenieria industrial tienda a reducir el componente humano en IOi 

sistemas productivos. Por otro porte, el criterio de moximizoción de u ti l ido -

des o través de lo explo.toci6n intensivo de los factores productivos ho probo

do su limitado eficocio imponiendo cargos importantes como el trobojo enoje

nante y el deterioro ambiento!. 

Unu ingenierro industrio! efectivo pu1u �.1.éxioo •equiere unu uctitud abierto 

poro poder encorar los hechos observados oqui mismo sin préjuicios, implontor 

volerosomente lo que éstos nos indiquen y hacer !os correccio"es inmediatas 

si estomas en un error. 

A menudo cq¡sideromos lo importación de métodos o sistemas refinados como 

un ocio de hacer oigo cientrfico y si encontramos resistencia en su instru 

mentoción declaramos que los inadecuados prácticos y temperamento del mexi 

cono están más ollá de todo corrección. 

La lngen ierra Industrial corno la Administración , a nuestro juicio deberó 

1 
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ser cada vez más democrática, esto quiere decir más participativa y basada -

en la realidad observable por las personas o grupos que la aplicarón y vivi -

rán )U:. con:;ecuencius y fiO s6iv por peqüe�v:; gí'upw ± fr�c:.:e:-:te 

mente orientados a pr6cticas tradicionalistas o importadas. 

Una cruzada de aumento de productividad no puede ser realizada sólo por la 

promoción de especialistas, se requiere del concurso de los grandes núcleos -

trabaja dores. 

En ruestra experiencia hemos podido constatar cómo la solución 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 

tlue la fundén pdncipal de! ingeniero industrial es !a diseminaci6n de !as 

técnicas bósicas entre los trabajadores y no la imposición de los métodos a -

los mismos. En este sentido, el ingeniero indústrial y cualquier otro profesi� . 

nal de los paises en desarrollo, debe ser un preparador de gente; una persona 

que sepa llanamente transmitir su conocimiento conceptual, ast come prem•ver 

la identificación de los problemas a través de los hechos en conjunción con 

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

Le capccic!ad de innovación de !os organizaciones estó rntimamente ligada a -

su habilidad en comunicación efectiva y ésta a su vez, al rompimiento con -

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

deber6 tener una actitud abierta tanto en su comunicac ión 

11. 

con los trabajadores como su disposición para aprender de ellos. 

l. 2. - EL ENFOQUE SISTEMICO, LA INGENIERIA INDUSTRIAL ANTE 

LA PROBLEiviA TICA ORGANIZACIONAL CONTEiviFORANEA a 

La Ingeniería Industrial con la aparición de la conceptualización sistémi-

ca (Figura No. 2), (en la década de los cincuentas se marca el inicio de 

la nueva edad de los sistemas, ast como la última etapa de la edad del 

maquinismo) recibió un impulso considerable sostenido hasta el momeg 

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 su st ituir a los anteriores. La polariza--

ción maquinista de la sociedad comienza a declinar El reduccionismo, 

filosofía que había dirigido el pensamiento cientffico en la búsqueda de 

las causas básicas de los fenómenos naturales y sociales, había encon--

tracto en el análisis del átomo para las ciencias ffsicas, de los elementos 

de materia para la química, de las células para la b iología , de los mi-

cromovimientos para el estudio del trabajo y de las funciones individua-

---re8paraTa orgamzact ón, el prmc--rpaTTundamento de la estructura tec-no-

lógica y administrativa; ahora se invierte para contemplar las interacci� 

nes de los elementos y su efecto en el contexto total El concepto de sis-

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

razón de ser, da una nueva dimensión para identificación de los problemas y 
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para la planeación y organización de soluciones en el contexto científico, 

tecnológico y social de la humanidad • 

L:l crisis da v:1!or::::; qu::o es!:o:nos vivie!l1o propiciará la i:J.tegraci6n defi� 

tiva del humanismc, en el enfoque sist.3mico y dará mayor ':-:pulso al cam-

pode la Ingeniería Industrial, transformándose nuestra profesión de una -

ingeniería de sistemas de actividad h;.;m3na, en una inge:--l�rr, de siste--

r.:�cs de actividad 7 de.:;arrcllo hum2no� con proyecci6n esco¡¡dente acele-

rada como lo mue stra la Figura No. 3. 

El =noclmiento er- el campo a!ca!l.zará anel futuro, como ha o,-,uFldo,con 

otras disciplinas, su punto de inflexión con tendencia asintótica hacia la 

lfuea de saturación, sh embargo, 1-JCmos de reconocer qu.e en el momento 

presente apenas estamos viviendo el despegue o arranque de la profesión 

y al1.r1 queda un largo trecho por recorrer • 

En comunión con el estado conflictiyo, también . en nuestra profesión fuer-

tes controversias han aparecido entre quienes sostienen la postura origi-

nal de la ingeniería industrial y quienes están en favor del enfoque de --

comportamiento humano. En cierta medida lo mismo ocurrió cuando surgió 

la orientación sistémica; los ingenieros industriales polarizados hacia los 

micromovimientos fueron sus persistentes detractores en el campo del es-

tudio y organización de la producción, sin embargo , en la actualidad an-

te los resultados positivos de su aplicación ya tiene una gran cantidad -

de adeptos y muy pocos la rebaten. Creemos que, e 1 propio enfoque de -
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sistemas apoya a la orientación de comportamiento huma no en la ingenie-

ría industrial. 

El concepto de sistemas implica el cabal reconoci..'t"Uiento tanto de la inte-

racción de los elernentos constituyentes del todo, c omo el efecto que en 

el comportamiento total del sistema tiene el comportamiento individual 

...J de sus elementos. Asimismo implica el reconocimiento de la importan-.. 
¡¡; .... "' cia del propósito o meta del sisterna • "' o 
� 
"' 
¡¡; De acuerdo con esto, no es posible pensar concientemente en sisten1as 
"' 
z "' 
� 
-

exitosos que no contemplen en toda su magnitud los efectos de la iteracción 

hu1uaha y del co::.upo:;:-tami2ntc hu1:12.no individue.l dent:o:-o de los mismos� 
o ...J ...J 
� Igualmente, si conslde.:.:·c.mos qü€ en última ü�stancia es el propósito ter-
¡¡; .. "' "' minal de los s'.stemas productivos el mejoramiento de la calidad de la o 
z o 
¡:; vida, no podemos contL.>J.uar apoyando al reduccionismo e:onvencional en 
� o z la profesión. La corriente humanizante o de comportamiento humano en 
� 

el trabaj o y la administración necesariamente, será considerada como 

.., la orientación principal de la ingeniería industrial . 
o 
_, 
Q: 
<t 
<.> La conveniente integración del enfoque sistémico y la corriente de com-
.... .... ., "' portamiento humano se encuentra ya dando importantes frutos • 

o 
� 
z 

• e 
Q: 
o 
2 • 
* 

La organización vertical individualizada está empezando a ser sustítufda 

por organizaciones celulares participativas centradas en el hombre; los si� 

temas de información para alta gerencia, por sistemas de información diri 
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gidos al autocontrol, aprendizaje y desarrollo de la células organizacion� 

les; y los proce dimientos y normas rígidos, por la participación extensiva 

en el dis2ño de los sistemas de quienes trabajarán dentro de ellos poste-

riormente y se encargará'� igualmente de hacerles revisiones períodicas. 

Hemo s preferido denominar a nuestrO! especialidad como "Ingeniería de -

S_is tz_m as da...Acti vidád___:\Ll)es.arrollo LT'' m a no " , po.!"ql!a.la__natw:aleza__de___la 

Ingeniería Industrial nos conduce a pensar más en la función de la ingeni� 

ría industrial. El campo es muy amplio y la ftmción en l;¡ práctica es d-=-

sempefiada por una gran variedad de personas o grupos de diferentes espe

cialidades . Los desarrollos en los sistemas modernos no Ú.rlicamente han 

promovido cooperación interdisciplinaria sino que llevan consigo una ma

yor familiaridad en los principios de disciplinas adyacentes. Por e jemplo, 

los diseñadores de máquinas necesitan aplicar los principios de ingenie--

ría industrial particularmente en el disefio de controles operacionales y -

otros aspectos de la intera cción hombre-máquina. Los operadores, quie-

nes mantienen el equipo, o quienes se dedican a actividades ;:le control -

donde interviene el hombre • desempeñan o participan en algún grado en la 

función de ingeniería industrial • 

En e l dis,eño de nuevos sistemas que impliquen cambios en su operaci6n,

la actitud del ingenie ro industrial, deberá ser la de cambiar su propia pers.9. 

na con el sistema diseñado, es decir, vivir en sí mismo el cambio propue� 

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

- 17 -

imitaciá> de modelos conlleva lo "externolizocO." y lo simpl e postura de pr� 

motor, mientras, el diseño po rt ic ipotivo basado en lo real idod observado im -

plica ex>:>eriencios vivencioles que hocen efectivos l os disel'!os tonto por lo 

abundan cia de dat os reales aportados corno por el compromiso de éxito hecho 

por l os participantes. 

Hacer lo administración óc la producción rr.ós cientl'fico y m6s democr6tica -

es una y la m1s� coso�loú¡eflvo f�tcia la CIS.!Ctc es et-::-or.::Cio huf;..;a=

no colectivo y éste no pu,;U., >er obten:Jo o través de l os conce¡¡dones de -

grupO$ el itist�. "Consideto• un cierto sjs�aiilQ como lo supremo r�preSS'lta uno 

acfiruci fi¡a y ÓuQm6tico qu.a Ci �ura¡.-o.;¡,ta la más anticienrific:n. "Nada -

pueáe consiácrc..-s.e uno v¡;;JaJara ci.;.-,..::i� a meno:; GU0 seo ajgo ��e esté ce� 

biondo continuamente, qu<> seo algo qua aún no haya sido perfeccionado y -

que su búsquedo requiero del valor de un outosocrificio" (2). 

La solución de los problemas de los paises en proceso de desarrollo requiere 

de act itudes definitivamente innovadoras y lo innovación está a sociada o los 

conocimientos-técnicos y o un comportamient o humano ab ierto que lo prornu!. 

va. El lngen iero Industrio! de l presente aceptará el reto de lo innovoci6n, 

ompl ior su comprensión en el cam¡>o de los sistemas y mod;ficor sus hábitos -

en lo relación humana. Deberá minimizar el status, convencionalmente otor -

godo por ei tríulo profes:.Jna: y pcoOT,o-va• su outodesarrollo o trav� de un 

coniacto obierro y deSprejui..1ücla con :as bases productivos. �posición de E!!!_ 

lace entre ia gerencia y lo; trobajoJvrc; le permiten ser un importante difu -

sor del cambio en ambos sentidos. 

(2) Shigeru 
-

Koboyoshi.- Administración Creativo.- F(fitoro lécn ica 1972. 
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Deb:de e !e to� oce!flroda de desarrollo social y tecnológico, lo experien -

cío yo no es el mejor mae stro y por lo mismo, en lo posible es necesario 

reemplazarlo por lo experimentación. En el futuro este rozonomíento cie ----

Russell L. Ackoff (3), seguramente será adopto do por importante número de -

personas. El Ingeniero Industrial deberá hacer suya une posición interoctivistc, 

es decir, uno actitud de acción hacia el futuro con el conocí miento que lo 

interacción efectiva proporcione , de acuerdo con el enfoque sistémico. Reco_ 

noceró como el único obstáculo existente entre el hombre y el futuro deseado, 

al propio hombre, y creerá en su copocidod poro influenciar muchos cambios 

futuros de tal formo que mejore significativamente lo calidad de le vida. 

--- ---------------- -------------------------------------------------- -

(3) Russell L. Ackoff. Planning in the Systems Age, The lndian Journal of -

Statistics. Series B, Vol. 35, Port. 2 (1973). 

2 

3 

4 

5 
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TEMA 2 

EJERCICIOS VIVENCIALES DE INTEGRACION PERSONAL 
Y DE EQUIPO, 

- 21 -

INTRODUCCION 

El sistema educativo , tradicionalmente, ha hecho énfcsis en el comportamiento 

competitivo como medio paro obtener resultados. El reconocimiento se otorga-

con base en el trabajo individ�al, de tal forma que el estudiante no estó ---

acostumbrado a compartir o solicitar oyuda. 

Las organizaciones modernas, en vista de la índole de sus problemas, ha n fo-

mentado la formac ión de grupos de trabajo, obedeciendo principalmente al r� 

conocimiento de que dichos prob l emas son producto de un s in número de fac-

tares interactuantes y su análisis requiere de la reunión , en un sólo grupo,de 

especialistas en busca de alcanzar la solución más adecuada. 

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

vidades en rnrimc� interdependencia,. dentro de asociaciones reiativamente du-

--LI-" /1\ 
'"""'-'lgo;t • \IJ 

Esta re lación implica, entre otras cosas, participación en la discus ión , en la 

realización y e n  el logro de las actividades del grupo . Sin embargo, como 

vimos en párrafos atr6s, aunque el sistema educativo forma grupos, éstos o 

más que nada sus integrantes no están acostumbrados a interactuar y en algu-

nos casos, se resisten a hocerlo. 

El presente tema trata de lograr, prácticamente, la interacción de los indivi
(1) Cartwri!lh t D. Zabder A.- Di�ómkr! d� G..,��·. !,•:e!!;.,..d� � T::-l"a, 
Pog, 13, Ed. Trillos, México 1975. 

' . ' 
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duos que conforman los grupos de Comportamiento Humano en ias Organizac!_o 

nes, no indicando esto exclusividad en los e¡erci cios sino únicamente el pr� 

pósito d el tema, asr mismo podrá utíi izarse cuaiquier tipo de ejercicios vi -

venciales para lograr la integración d eseada. 

E JEMPLOS DE EJ ERC\C\05: 

E scuchando e Infiriendo: Conociendo o\ Grupo (2) 

OBJETiVO : Faciiitar la interrelaci6n de los individuos qüe están formar]_ --
--

--
--- do un nuevo grupo. 

N Ul•.f.E RO DE P/1,RT! C! P.ll.NTES: Se formarán ternas¡- el número d e 
--------------

éstos es ilimitado. 

TIEMPO REQUERIDO: 15 minutos 

DISPOS!C\ON 

P ROCE S 0: 

F 1 S 1 CA : Las ternas estarán lo m6s separadas posible, 
para evitar interferencias por ruido. 

1,- L as ternas se forman procurando que los integ rantes no se conozcan ----

entre si. 

(2) Pfeiffer J. Wil\iam y Jones John E,, A, Handbook of Structured Expe
riences for Human Relations Training, Vo\ume 1 University Associates Pu 
b\ishers and Consultants 1974, Pá gs. 3 y 4,- Listening and lnferring: 

-

A, Getting Acquainted Activity (T reducción Libre). 

23. 

TT i ,.,,.., : ............................ f.,....,.. rlr. 1.-. to'Y'n':'l C.:> �11tnnr.mhr:::!r:Sn ,\ R V r_ ! . .lo - .l�Ui::> lll\.<;:;5-'-0.��L'--•� ..... .._ L�<. ..,.._ ... ��._.. "-''-' � .... v����-··------· --� �V -

l. - 11P.�,.11 Dispone de 3 minutos para referir a uBi1 y uC11 todo cuanto 

pueda de sí mism<) y de sus distracciones favoritas. Después 

"B' y "C" le hacen ver a "A", todo lo captado de lo que ésie ex-

pres() de sr ll11Sffi0_. tamblén 11R11 y 11\11 le hacen ver a 11A11 aqué-

llo que infieren o asumen de lo que "A" no dijo, pero dejó en-· 

trever. 

2.- El proceso se repite, "B'; dice a 'A" y "('" todo cuanto puede de 

sí mismo, a su vez '1A'' y 11C11 expresan a "B" lo captado por 

elios así como lo que asumen. 

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

VARIACIONES: 

L - Los participantes podrán hablar de ellos mismos, agregando datos, 

antes de escuchar la respuesta de los dos escuchas. 

II.- Después de que .. a.da participante habla de sí mismo, la comunica-

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

fiquen como escuchan e infieren. 

III. -Los escuchas pueden asignarse diferentes tareas, uno de ellos, 

escuchar para posteriormente parairasear, el otro, escuchar para poder 

inferír. 



24. 25. 

IV.- El contenido de la exposición de los participantes, puede ca mbia r- Minutos antes de la conflagración, ocho personas acudieron a un refugio 

se en función de explorar puntos de vista cuya emisión, pueda conside- subterráneo, por lo cual han podido sobrevivir. Anexa al·refugio, se en-

rarse relevante para el grupo . cuentra una nave que puede llevar cinco pasajeros. Está programada pa-

El ejercicio anterior, correponde al tipo de prácticas para proporcionar a 
ra despegar en 45 minutos y dirigirse a otro planeta deshabitado con ca-

racterfsticas similares a las de la tierra, antes de la guerra . 
los participantes, el conocimiento de sus compañeros y se emplean gen¿; 

--ralm-en"te-como-punto inieial--para la-Int·er=rela-cin . La misión de los cinco viajeros será: sobrevivir en primera instancia , PQ 

blar un nuevo mundo en segundo lugar . 
A continuación se asienta otro ejercicio que puede ser de utilidad para -

la integración del grupo . I I .- Discusión del Problema ; C ada uno de los actores, deberá desarro-

r rollar uno de los siguientes pers-onajes, el cual le será asignado al azar. 

GUERRA NUCLEAR 

1 • - Agricultor 

OBJETIVO: Buscar una solución de grupo a un problema hipot�tico plante� 2.- Esposa 

do. 3.- Corista 

NUMERO DE PARTICIPANTES: Se solicitan ocho voluntarios que actuarán 4.- Ministro religioso 

ante el resto del grupo, el cual constituirá el auditorio y no intervendrá 5.- Esposo 

en forma alguna durante el período de actuación . 6.- Mujer embarazada 

TIEMPO REQUERIDO: 45 minutos para la actuación y tiempo adicional p� 7.- Policía 
8.- Maestra de Escuela 

ra los comentarios del auditorio 

DISPOSICION FISICA : Los actores estarán al frente del grupo. 
I I I.- Ca da uno de los participantes hará una presentación rápida del p� 

sonaje que representa aportando la mayor cantidad de datos posibles so-

bre �ste, debiendo hacerlo en este momento pu�s cualquier modificaci ón 
PROCESO: 

I.- Pianteamiento del Problema: La UeiTct dCctLd U.e sufrir una hecatombe 
posterior durante la discusión, no será válida . 

nuclear, haciendo imposible la s upervivencia del hombre . 

IV.- El grupo de actores, deberá decidir quienes serán los cinco pasaj� 
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ros. Esto se hará de acuerdo a la iniciativa del grupo. 

El desarrollo del ejemplo anterior 1 facilita la observación directa de una 

decisión de grupo y por otra parte abre caminos de inter-relación tanto -

entre actores como con el auditorio que al final d el tiempo de actuación 1 

1 expondrá sus comentarios • 

Existen gran variedad y variaciones de ejercicios 1 su aplicación obede-

ce a los resultados que se des e en obtener . 

A continuación se indican algunas obras en donde pueden encontrarse: 

WERNER KIRS T 1 U • DIEKMEYER MARINS JOSE Y EQUIPO 

DINAMICA DE GRUPO • DINAMICA • 

EDITORIAL MENSAJERO 

VELA J" ANDRES 

TECNICAS- Y PRACTICAS DE LAS RELACIONIS HUMANAS 

INDO AMERICAN PRESS SERVICE • 

BERRUEZO J. CAZARES D. DIAZ IBAÑEZ J. 

MANUAL DE DINAMICA DE GRUPO • 

CENTRO DE DIDACTICA U .N .A.M. 

27 

T E M A 3 

PROBLEMATICA BASICA DE LA SOCIEDAD CONTEMPORANEA: 

SU INCIDENCIA EN LOS ASPECTOS IIUl\f�NOS. 
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3.1. INTRODUCCION. 

En los últimos años, han aparecido un gran número de libros y otro tipo de 

documentos escritos, enfocados al análisis y búsqueda de soluciones v ia-

bles al paradigma anacrónico que la humanidad vive en nuestros días. Es-

tos documentos, son generalmente, resultadode sesiones de trabajo e in-

vesti@ción p_or_p_ll.rte de Qr-ganiza _c_ione_s�lgunas de ellas de naturaleza 

internacional integradas con esta finalidad. 

Este tipo de información, frecuentemente, ha sido ·calificado de tendencio

sa o ala!·mista; lo anterior está fuera del propósito de esta dJ ra. Aunque 

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

Dentro del campo de la sim".Ilación se han creado excelentes y bien docu-

mentados modelos matemáticos del gran sistema que constituye la proble-

mática mundial contemporánea. No se puede negar la gran utilidad que tie_ 

nen, pero, en ocasiones, resulta difícil su comprensión sin un análisis 

acucioso y echando mano de recursos matemáticos que, para el gran gru� 

so del público, resultan elevados. 

En nuestro análisis a la problemática contemporánea hemos üocluido un p� 

queño modelo funcional que .. sin grandes pretensiones .. tiene por finalidad 

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

Tenemos e;onciencia de la mu ltiplic i dad y de la naturaleza compleja de la 

totalidad de las variables existentes en el sistema estudiado, por tanto, 

hicimos una discriminae:ión de variables de tal manera que en el modelo 

29 

aparecen sólo 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, así mismo, se ha efectuado una previa dis

criminación, pues igual que las variables, poseen las mismas caracterí� 

ticas de multiplicidad y complejidad. 

Finalmente, antes de er;ttrar en materia, cabe aclarar que el enfoque anag 

tico se hace desde un punto de vista sistémico con las únicas limitantes 

antes mencionadas y, como ya se dijo, en favor de la claridad. 
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RELACIONES ENTRE LAS VARIABLES EXPUESTAS EN EL CUADRO I- l 

INDUSTRIALíZACION 

A.- El modo de industrializar, determina el menor o mayor grado de conta 

minación en el ambiente . 

B.- Rl modo de Industrializar determina el menor o mayor grado de con 

sumo de los Recursos Humanos. 

C.- El grado de concentración industrial determina el modo de distribu--

ción urbana . 

D.- El modo de Industrialización determina la naturaleza del sistema --

educativo • 

E.- El modo de industrialización afecta las escalas de valores. 

F.- El modo de industrialización determina un menor o mayor aprovecha-

miento de valores alimenticios • 

CONTAMINACION 

A' - El grado de contaminación indica cambios tecnológicos en la in--

dustrialización. 

G.- La contaminación dafia los recursos naturales renovables. 

H . - La contaminación dafia la calidad de los alimentos • 
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RELACIONES ENTRE LAS VARIABLES EXPUESTAS EJI.T EL CUADRO T- 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

ción 

I .- El modo de utilizar los recursos que intervienen en la producción de 

alimentos determina la calidad y la cantidad de los mismos. 

PROBLEMAS URBANOS 

J.- La distribución de la población determina la distribución de centros 

educativos. 

PROBLEMA DEMOGRAFICO 

K.- La explosión demográfica y la concentración industrial provocan-

grandes núcleos poblacionales. 

L.- La explosión demográfica agranda cuantitativamente el problema 

educativo. 

!vi.- La explosión demográfica agrava cuantitativamente la disponibili-

dad de alimentos. 

33. 

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 población . 

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

disponibilidad y calidad de los recursos 

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

menor o mayor grado a los recursos naturales. 

EDUCACION 

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

dices de crecimiento demográfico. 

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

ductivos sin importar 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-L 

3.2 INDUSTRIALJZACION 

Analizando las formas de producción seguidas por la humaniU.c:..U, encon.tr� 

mos a la artesanal o gremial, marcando el inicio de lo que habrá de con

vertirse en un proceso de fabricación industrial. 

Al aumentar la demanda de bienes y servicios, la producción artesanal h� 

brá de modificarse, dando lugar a la manufactura, registrándose con ella, 

un cambio radical en los usos y las costumbres del hombre de la época, 

pues sus repercusiones se dejan sentir en el esquema social; aparece el 

trabajador libre -antes atado a un greTI?-io- los maestros gremiales se con-

vierten en empresarios independientf'S, por último, el señor feudal tiene 

la opción de aportar el capital necesario a las industrias nacientes. La 

aparición de trabajadores libres, empresarios independientes y terrateni� 

tes vendiendo cada uno de ellos sus servicios en el mercado; por tierra, e� 

pital y trabajo hace posible hablar de los factores de la producción. Es en

tonces cuando la "utilidad económica" surge como gran y único motivo de 

toda actividad industrial y comercial, aparejada con el nuevo regulador 

de producción, "la demanda". 

El vapor y la máquina revolucionaron los modos de producción substituye_!l 

do la mapufactura con la gran industria moderna. 

El empleo progresivo de las máquinas transíormó radicalmente los métodos 

de trabajo y los medios de transporte y com'.micación, acelerando el ritmo 

de la vida en todo el mundo. La gran industria con requerimientos de gran-

35. 

des capitales y conocimientos científicos P.volncionó creando fábricas ca 

da vez más adecuadas; especializando a sus obreros y produciendo en se 

ríe 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 socioeconómicas para 

el nacimiento de las llamadas "sociedades de consumo". 

Los avances tecnológicos engendran nuevos avances, de tal manera que 

el crecimiento industrial se comporta en forma exponencial, así como e:!: 

ponencialmente crecen las demandas de capital, mano de obra y materias 

primas. 

Si se representa gráficamente la curva de estos crecimientos, teniendo s� 

bre el eje de abscisas una escala que corresponda a los últimos 2000 años 

de historia humana, será notable que los incrementos substanciales en 

los valores del crecimiento se den en los últimos 200 años, esto es, un 

1 Oo/o del total del período considerado; sin tomar en cuenta que la curva es 

asintótica y coincide con el eje a la izquierda de la gráfica.· 

Nuestra generación está viviendo la grave problemática que conlleva la 

preocupación y praxis de mantener estas tendencias de crecimiento indu� 

tria l. Los altos niveles de consumo y escasez de energéticos y materias 
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primas, as! como las alarmantes concentraciones de materiales contami-

nantes en la bi6sfera , son s6lo las más visibles manifestacion.es de los -

efectos de esta absurda carrera. 

"En nuestro afán de industrializar , rompemos comunidades y destrurmos -

los controles que hasta ahora habían regulado el comportamiento del ind!_ 

vidu-o-;-s1Tlproporctonaracambw otlCfSalternatlvas ·01-l---

México, hasta hace cincuenta años, fue primordialmente un país agrícola, 

donde la mayor parte de sus habitantes se dedicaba al cultivo de la tierra. 

por tanto, la mayor parte de los mexicanos, vivía en las poblaciones de -

la provincia, diseminados en el amplio territorio nacional • 

S in embargo, el país no podía permanecer al margen de la industrializa--

ci6n, dándose los primeros pasos a este objeto en la década de .1930, --

cuando ya en las naciones desarrolladas se había marcado un ritmo firme, 

con suficiente delantera • 

Al igual que el resto de las naciones industrializadas, nuestra naci6n si-

guió el mismo proceso, la fábrica substituye al taller, la máquina a las -

herramientas manuales y el artesano cede paso al obrero calificado, pero 

para esta evolución, hubo de recurrirs e al producto tradicional que ofre-

cían sus· r�cursos naturales , sentando bases para poder llevarla a cabo • 

El gobierno, en el período previo a 1930, profundiza en la Reforma Agraria 

con objeto de lograr la estabilidad polftica y la paz en el campo, poste--

riormentc, nacionaliza el petr6leo y los ferrocarriles , creando con ello un 
(l) Goldsmith E. y otros, Manifiesto para la Supervivencia, Alianza .t:dt<Q 

rialEspaña, 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 producción de energía eléctrica, reorganiza el sistema financiero, ere� 

do con esto, una infraestructura que le permite abrir ,sus puertas a la inv� 

s i6n extranjera • 

___l:n cons ec_uencia_,__el__gradp_de industrialización lQgLadQ..___ha sido resultado 

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

luci6n del país- y del sistema industrial a nivel mundial • 

La estructura productiva de la naci6n ha registrado cambios en sólo 30 a-

ños, que parecerían indicar un alejamiento del horizonte de atraso y de -

dependencia, visibles antes de 1930, a Cm más, la clara tendencia hacia -

la diversificaci6n y a la producci6n de art!culos sofisticados con necesi-

dad de tecnologías complejas y de altos montos de capital, propios de e� 

nomías desarroHadas, confirmarían este hecho, pero como veremos post� 

riormente, México está muy lejos de pertenecer al grupo de naciones de-

sarrolladas y el camino que ha seguido, le aleja cada día de este objeti--

vo • 

No es la industrialización (maquinismo) lo que nos ha colocado en la pro-

blemática presente, sino la forma de llevarla a cabo, creando situaciones 

no resueltas satisfactoriamente, agudizándose hasta hacer crisis en el mQ 

mento actual . 

El problema se torna más complejo si se involucra otro factor tanto o más 
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importante como lo es el crecimiento demográfico _.que, como ya es sabi--

do, se comporta también exponencialmente. (Z) 

3.3 PROBLEMA DEMOGRAFICO. 

En 1798, Thomas Robert Malthus, publicó un ensayo sobre la población y 

la obtención de alimentos. Este trabajo, más intuitivo que científico, co.!!.l 

para el crecimiento de la población con la cantidad de alimentos a produ-

cirs e, teniendo este último factor un límite dado en la cantidad de tierra -

cultivable. 

Por demás, esta teoría es conocida, así como tambil>n son conocidos los -

errores de apreciación y de análisis que impidieron tener una imagen más 

realista del problema, es decir, basó su estudio en el caso norteamerica-

no, donde la población se duplicó en un período de 25 años, sin tomar en 

cuenta que gran parte de ella se debió a la emigración hacia es e país • 
--

Consideró una población de 1 000 millones a lo que en dos siglos, la po-

b1ación sería con respecto a la subsistencia como 25 6 es a 9, en tres si-

glos, como 4096 es a 13 y en dos milenios, la relación serfa incalcula--

ble. Para este efecto aisla el crecimiento de 1a poD!ai::lün decliversos fag_ 

tares, de orden político, social, económico, (epidemias, guerras), etc.-

dejando a �a humanidad bajo factores de crecimiento constante, más no de 

reducción • 

(Z)El crecimiento exponencial de la población, así como el crecimiento aritmé 
tico de la producción de alimento�, ha sido comprobado por . H. Meadows 
y otros, Los Límites del Crecimiento, Fondo de Cultura Económica, Ml>xi
co, 1973, Pags. 52 a 58 y 67 a 68 . 
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Por Ultimo, Maithus no pensó que la humanidad pudiese cambiar y progre-

sar obteniendo más cantidad de alimentos a través del avance de la cien-

cia y la tecnología 

La población mundial -cuantitativamente hablando- guardó 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 debería 

redundar en alargar el período de vida humano, logro por demás , alta m en-

te noble • 

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

conoció otro límite que el de la disponibilidad de alimentos , posteriormeg 

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 último, los adelall_ 

tos científicos y tecnológicos en los aspectos de sanidad y control de epl 

demias , permitieron los fenomenales incrementos conocidos como "expio-

si6n demográfica". Este fenómeno está dado por la descompesaci6n entre 

las tasas de natalidad y de mortalidad, conocil>ndose a su diferencia como 

"crecimiento demográfico", que en el presente, a nivel mundial, muestra 

un incremento anual de 2.1% que para una población de 3 900 millones --

aproximadamente, nos llevará a su duplicación en un período no mayor de 

30 años • 

Este factor de crecimiento demográfico mundial de 2 .l% puede desgiosarse 

en un promedio de 1% para los países ricos y un promedio de 2.5% para -
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los países pobres. 

La explosión demográfica representaría características menores si la ca_g 

tidad de individuos en el mundo, se distribuyesen homog€:neamente, peio 

esto no es as!, Bino que los hombres se agrupan en urbes, sumando mill.Q 

nes, dando origen a la explosión urbana con características especiales 

que analizaremos posteriormente • 

"Nadie acepta que la explosión demográfica se detenga volviendo a las -

tasas de mortalidad que rigieron por milenios. El desequilibrio de hoy--

ofrece un elemento positivo que no puede desconocerse: �s 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 ocurrido en todos los países desarrollados" (3) 

"Es evidente que debemos hacer lo imposible por conseguir el "suceso-

imorobable" de llegar a la familia tamaño reposición ( 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 catástrofes 

que tratamos de evitar" <4l 

Las citas anteriores no indican un camino de solución, sin embargo el--

problema demográfico tiene proporciones e interacciones tales que es co_g 

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

(3) Carrillo Flores Antonio, Atalaya ler. Coloquio Internacional/197 4, Ba_g 
ca Nacional de Mllxico , Tema II-1, Pag. 6 . 

(4) Golds mith E. y otros, Manifiesto para la Supervivencia, Alianza Edito 
rial Madrid 1972, Pag. 55 . 

-
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alguna alternativa. 

3. 4 PRODUCCION DE ALIMENTOS. 

Intimamente ligado al problema demográfico, se presenta el de la produc-

ción de alimentos, pues como vimos anteriormente, éste fue un regulador 

del crecimiento de la población y tal parece, volverá a serlo. "A princi--

pie de 1973, el interés por la situación mundial en materia de alimentos, 

tuvo dramático resurgimiento en todo el mundo. De repente se descubrió 

que muchos de los alimentos más importantes para el hombre empezaban 

a escasear. Los precios de ciertos artículos, en los mercados naciona--

les e internacionales, comenzaron a elevarse. La escasez afectaba a to-

do el mundo". ( 5) 

Desde luego, esta crisis se sintió con mayor intensidad en los paises 

pobres que en los ricos, y a la fecha aún no se ha podido satisfacer la 

demanda de alimentos, según lo reflejan los medios informativos, de do!! 

de fue tomada esta declaración: "El hambre en el mundo es un problema 

que va tomando proporciones :pocalípticas. 

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

Si el hambre en el mundo no se soluciona, vamos directamente a la catá.!'l_ 

trofe" (6) 

''Desde el ¡.;unto de vista dei actual crectn1 iento demográfico del mundo, 

podría suponerse que un incremento en la producción global de alimentos 

del 2. O 6 2. 5% anual, bastarra para mantener el status auo v loR actuales 
(5) Well Hansen Edwin J. Atalaya, Primer Coloquio Internaciunal/1974 Ba!! 

�n Nz.cinn2.l de f-./léxico, Tem� n 3 Pag� 21. 
(6) Arrupe Pedro, S.J. E l Heraldo de México, 17-Agosto/1978, Pag. 8 A. 
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niveles de nutrición" (7) 

N o obstante, esto no sucede as!, es decir, la demanda de alimentos en -

los países pobres, aumenta dado el constante crecimiento de su pobla--

ción y en los países ricos, también aumenta en razón de que los ingresos 

de sus habitantes, son cada vez mayores, Los datos de consumo de ce--

reales , reflajan esta situación • 

"En términos generales, el grano de cereal consumido directamente pro-

porciona aproximadamente el 52% de la ingestión de calorías del hombre. 

Consumido .. indirectamente, en formas de carnes, proporciona la mayor 

parte del porcentaje restante, Sin embargo, en la mayoría de los países-

pobres, el cereal es consumido directamente, proporcionando entre el 70 

y el 80% de las calorfas y el 65 al 70% de las proteínas. En promedio, la 

cantidad de que dispone cada persona es tan s6lo de unos 180 Kg al año 

y la mayor parte sirve para satisfacer las necesidades energéticas indis

pensables" (8). As! mismo 1 el Sr. Wellen Hans en 1 dice: "El consumo de 

cereales percápita en los E. U. y Canadá es de unos 900 Kg. anuales, --

ciil= :�@_Ces más que en los país es pobres. De esta cantidad t:inicamente 

70 Kg se consumen directamente, usándose el resto para alimentar animª-

les y ser consumido en forma de carne 1 huevos y leche" (9). La relación 

1 :5 nos presenta con claridad la magnitud y gravedad del problema 1 no -

siendo este hecho el único indicador. 

(7) Well Hans en Edwin J. Atalaya, ler. Coloquio Internacional/1974, Ba_E 
co Nacional de México, Temo II Pag. 23 . 

(8) Wellen Hans en Edwin J, Ibídem, Pag. 23 
(9) Wellen Hans en Edwin J. Ibídem, Pag. 23. 
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"En México, el consumo de leche por habitante esté por debajo de los que 

registran otros países y es muy inferior al que recomiendan los cuadros -

alimenticios básicos. 

Según estimaciones , la producción nacional de leche apenas permite un -

consumo percápita de 55 litros al año • 

Es dec� O .14 litros por d!a, en cambio los nutriólogos recomiendan un cog 

sumo diario no inferior a medio litro, en otras palabras, 182 litros por PE!:.. 

sona al año" • (10) 

Muchos son yhan sido los in�entos de la humanidad por acrecentar la pro-

ducción de alimentos, el uso de técnicas y aparatos especializados, fer1J 

lizantes inorgánicos 1 semillas mejoradas, etc. 1 sin embargo, la lucha--

hombre-alimentos, parece recrudecerse a cada momento, es decir, míen--

tras el atacar un problema se haga en un sólo 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 demográfico, al igual que nos esforc� 

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

medidas deben darse simultáneamente" (11) 

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

demográfico- alimentos, pero también es cierto que "mas allá de un cierto 
(lO) Jiménez Espriu Enrique- Declaraciones hechas a Miguel Angel de Alba 1 

"El Heraldo de México" 24-Agosto/1976- Pag. 4A . 
(11) Wellen Hans en Edwind J.- La situación mundial en Materia de Alimen

tos -Atalaya ler. Coloquio Internacional/1974 Tema II Pag. 29 . 
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punto, que varía con el clima y el tipo de suelo, la intensificación de los 

cultivos deteriora el suelo y, en ocasiones, determina su erosión. Esto -

constituye ya un pr::>blema en muchos países desarrollados dqnde 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 explotación abusiva de la ganadería contribuyen a deteriorar lá es-

tructura del suelo, provocando una pérdida de eficiencia en los sistemas 

de drenaje y de la eficiencia con que puedan usarse los fertilizantes solE_ 

bles" • 
(lZ) 

Analizando lo expuesto en el párrafo anterior, encontramos una relación -

directa con el medio ambiente y la contaminación del mismo que a cor to o 

largo plazo puede presentar resultados irreversibles por las característi--

cas de funcionamiento dei medio que nos rodea • 

"El medio ambiente se puede definir como un sistema que incluye a todos 

los seres vivientes, así 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 años la ecósferahaido transformándose en una 

organización extremadamente compleja de diferentes formas de vida en es-

trecha interacción mutua. Y esta transformación ha ido en contra de la te!!_ 

dencia básiCa de todo sistema a evülücionar hacia tL"1a mayor entropía o -

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

desarrollo de este tipo se han viste dcstru1dcs pcr las actividades del --

hombre" • (14) 

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

(13) Golds mith E y Otros Obra citada Pag. 85 
(14} Goldsmith E y Otros Obra citada Pag. 97 
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Es decir, el hombre en su busca de alimentos, ha empleado en exagera---

ción, los productos químicos , a objeto de fertilizar el su e lo, 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 características exponenciales, no sucediendo lo mismo con el aumento 

del producto, que ha seguido una relación aritmética • 

Con este mismo fin, el empleo de insecticidas ha seguido,o requerido un 

aumento exponencial en su empleo, dado que hemos olvidado las caracte-

rísticas escenciales de ese medio ambiente, tratando de atacar el proble-

ma aisladamente • 

"El rasgo más importante de la ec6sfera es quizá su grado de organiza---

ción, ya que está compuesta por innumerables ecosistemas, organizados 

en otros menores 1 que a su vez se componen de otros aful más peque----

h 1:\ 
ños" ''"v', es decir, "Todos los ecosistemas tienden hacia la estabili--

dad, hacia la diversidad y complejidad, hacia un número cada vez mayor 

de especies animales y vegetales� hasta que en 6.1timc th'mino se alean-

za el clímax artificial, una imitación del ecosistema que existía anteri� 

mente, de suerte que el nivel de especies dañinas sea controlado por a-

quellas otras que son inofensivas para los cultivos 6.tilesu (lfi } . 

3. 5 CONTAMINAC'ION. 

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

(15) Goldsmith F y Otros - Obra citada Pag. 86 
(1 6) Golds mith 1: v Otros - Ibidem - Pags . 17 y 18 
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relación entre un problema • el paleativo para solucionarlo, el agravar otro 

problema,al aplicar la "solución" al anterior • En nuestro afán de encon--

trar solución particular, afectamos otras áreas, en diferentes formas y -�" 

sentidos � 

El modo de obtener artrculos en forma masiva ha provocado la dispersión -

de grandes volúmenes de humos y polvos que contribuyen a cambiar el m� 

dio ambiente, el mayor porcentaje de la fuerza para mover a la industria-

moderna está basado en );icombusti6n, ocasionando con esto una degen� 

ración del aire, elemento vital en primera instancia. Por otra parte el ha!!! 

bre, ya sea en su proceso de producción 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, desperdigándolos a través de tierra y agua en to-

das partes del mundo. La tierra tiene capacidad de asimilar y reintegrar a 

su proceso gran cantidad de des echos pero esto requiere un tiempo 1 si no 

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

similar estos materiales 1 y se alterará el medio ambiente . (l7) 

Tambi(m en puntos anteriores se mencion6 que para obteñer-mayor-canti� 

dad de alimentos, se emplean en mayor escala fertilizantes e insecticidas, 

estos productos son asimilados por la tierra en un pequeño porcentaje, 

dispers¿ndose a través del ambiente e influyendo para alterarlo . 

(17) Algunos materiales provenientes del petroleo, no pueden ser degrada
dos por io cual no puedan reaS.imH-di'se , estos son en su mayoría pla� 
tices, detergentes, insecticidas, etc. 
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3.6 RECURSOS NATURALES. 

El hablar de cualquiera de los factores analizados nos lleva a tratar cual-

quiera de los otros antP. la imposibilidad de aislarlos a condiciones de la-

boratorio, tal vez por esto el análisis del cuadro propuesto pueda inici'!!:_ 

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 1 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 podrá variar en-

funci6ñ. de los descübrimientos de yacimientos • pero esto no indica que 

la cantidad total del recurso aumente • 

La cantidad total de un Recurso Renovable, estará sujfia a la cantidad aQ 

tual del recurso, al uso del recurso con relación al tiempo y a la reposi--

ción del mismo en relación al tiempo. Si el tiempo a través del cual se u� 

!izan "n" unidades del recurso, es igual al tiempo en el que son repues--

tas las •n" unidades, la cantidad no varía 1 asimismo un tiempo mayor p� 

ra consumo que para producción daría aumento en la cantidad, caso co� 

trario .-una disminución_. 

Actualmente el uso de los Recursos Naturales se está llevando a cabo en 

forma desordenada 1 encaminada al consumismo y al derrrrch-e. Los recursos 

Naturales son empleados en un alto porcentaje para empaques o bien en la 

producción de artículos de una vida útil muy corta, de tal manera que en -

poco tiempo se convierten en desechos , afectando al medio ambiente • 
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Como se señaló con anterioridad, gran parte de la fuerza necesaria para 

la vida actual, es generada a través de la combustión de carbón. petró--

leo o alguno de sus derivados • 

No se pretende a través de este análisis, demostrar que el nivel alcanz3! 

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

lG----qu-e--se-des-ea es---cuestienaF---1-a form-a de lleg-ar�a--es-t-e nivel--y la forma 

misma de mantenernos en él. 

3. 7 PROBLEMAS URBANOS. 

El mode de industrializar, ha centrado en algunas regiones del mundo, -

los focos de producción. Esto ha requerido una infraestructura especial 

que provoca el desarrollo particular de la región, tanto en el factor social 

como económico; atrafdos por este desarrollo, los habitantes de regiones 

aledañas y aún apartadas, emigran a la localidad en busca de mejores CO.E 

diciones de vida. Si el sistema está funcionando, tiene cierta capacidad 

de asimilación de mano de obra, si acuden a él mayor cantidad de la asi-

mildble1 no es posible acelerar el crecimiento en tal forma de captar toda 

la fuerza de trabajo ofrecida, por lo que esto resulta en una cantidad cr� 

ciente de personas sin empleo o subempleadas originando desequilibrio-

fuerte en el centro de producción en todos los órdenes . 

Si el caso es el de un pafs como el nuestro,donde los centros de produg_ 

ción hasta hace pocos años han sido tres, la repercución se nota en el-

crecimiento desordenado y rápido (para la ciudad de México, el fndice de 

crecimiento urbano anual está por el órden del 6%) de las ciudades, la e� 
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rencia de la infraestructura necesaria originó problemas graves en la presta-

ción de servicios urbanos, el empleo y subempleo redunda en la reducción 

de seguridad pública y muchos otros problemas. Por otra parte esa emigra -

ci6n dejó grandes regiones sin fuerza laboral disminuyendo la cantidad de 

los alimentos producidos. 

Este proceso afecto en diferentes formas al sistema, por una porte vemos 

que el Tndice de calidad de vida viene en descenso por la aglomeración, _ 

las necesidades de abastecimiento a las urbes, van en aumenta, asociadas a 

los altos costos de t;ansporte y al decreir.ento de la pioducd6n alirnenticia, 

producen un alto costo de la vida. 

3.8 CRISIS DE VALORES . 

A cada momento, par todos los medios de comunicación, percibimos que --

los índices de delincuencia, drogadicción, alcoholismo, prostitución, etc., 

van en aumento, con marcado incre'mento .en los grandes centros de pobla-

ci6n. Esto obedece a un cuestionamiento y a una crisis de los valores tan-

te sociales como morales dei hombre. Según estudios pian tea dos en Mani -

fiesta para la Supervivencia (l8) , estos índices aumentan exponencialme!l 

te al aumento de la población, haciendo la vida m6s insegura, m6s incier-

ta. 

Las pequeñas comunidades ejercen sobre sus habitantes un control y éste es 

respetado pues el individuo siente la necesidad de pertenencia al grupo so-

cia!, por e! contrario a! encontrarse dentro de u no mese informe en cuento 

!eves morales o costümbres. et indivi düo romoe con ======-
� • •  Y. _'::�os, Manifiesto pa- ralaS-upervTvencia;-Al ianza Edi-

rcr;a;, � .. �� ., l'ttL. 
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1"!5 pocas relaciones que tuviera, convirtiéndose en parte de nada al ag!E 

tinarse a la gran urbe. Sus valores sufren serios y constantes cuestiona-

mientas creando una crisis de tal mdgüitüd que tiende u evadirla a través 

de la realización de actos cuestionados por sus valores decadentes. Por 

otra parte el consumismo hace presa fácil de él y al no poder seguir las -

pautas marcadas por la gran urbe, sobreviene una fuerte frustración que -

aunada a lo anterior, incrementa la crisis siendo imperativo buscar un d� 

sahogo en cualquier forma • 

3 . .9 EDUCACION. 

Por filtimo, cada día se siente que la calidad de los conocimientos plan--

tea dos a las nuevas generaciones va paulatinamente bajando, en función 

Jdel aumento de la cantidad de personas a ser proporcionados. As! mismo, 

(el individuo no analiza calidad de educación recibida, sino que pretende 

\ •btener la mayor cantidad posible de grados. Esto se plantea desde dife-

mtes partes del cuadro de análisis y podemos asentarlo como respues--

as, siendo en s! un factor que interactúa con los demás, Por una parte -

uestro país, como se indicó cuenta con un incremento demográfico alto, 

tunado a esto, se tiene un grado alto de rejuveneeimi ente-, es--decir, el -

¡rueso de la población está formado por personas menores de 15 años (s� 

Ígan censo .1 970), de tal manera que la demanda en materia educativa se ve 

f seriamente afectada. La movilidad de los habitantes hacia los centros de 

producción provoca una saturación de la capacidad instalada para aten--

rter a las personas en edad escolar. S in embargo, también se tiene el pro-

blema en el ámbito rural, donde la población en edad escolar no puede --
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atender o asistir a los pl;mteles a recibir , no tanto educación, sino Úni-

ca mente los conocimientos necesarios para leer y escribir. Aunque las s_! 

tuaciones planteadas en el párrafo anterior son contradictorias, resulta-

claro ver que el personal necesario para impartir educación tenderá a --

concentrarse en los centros de producción, agudizando el problema rural, 

por otra parte al requerirse mayor cantidad de maestros, las instituciones 

dedicadas a su preparación tenderán también a sacrificar la calidad de -

los egresados en función de la cantidad de los mismos • 

As! mismo, a la especialización de la producción corresponde una espe-

cialización de t�cnicos y pcofesionistas encaminados a la satisfacci6n de 

la necesidad planteada. Nuevamente volvemos al mismo problema, en ---

cuanto a centros de formación, as! como a la centralización de profesio--

nistas en la rama de producción 

3.10 CONCLUSIONES 

Como se planteó en la introducción de este tema, las relaciones de cada 

uno de los problemas planteados y muchos otros que no se ha tocado, --

conforman la "Problemática de la Sociedad Contemporánea", el efecto de 

cada uno· de ellos, no puede plantearse aisladamente y a nuestro juicio, 

la humanidad ha cometido el error de tratar de resolverlos particularmen-

te, no encarándolos sistl!micamente como corresponde. As! mismo, su s_Q 

lución 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 determinación alguna. Por lo anterior corresponde 
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a todos nosotros contribuir con nuestras ideas a la búsqueda de soluc!9 

nes viables a la problemática planteada. 
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T E M A 4 

PROBLEMA TICA DE LA ORGANIZACION HUMANA. 

+ 
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4.1 ANTECEDBNTES. 

La organización actual está basada en estudios y planteamientos realizados 

principalmente por Taylor, Fayol y E. Mayo . 

Frederick W. Taylor (1915-19 56), c onsiderado como el iniciador del movi

miento de la Administración Científica (Scientific Management) en los Esta

dos Unidos, sentó algunos de los principios de la moderna organización, su 

preocupación fue lograr la mayor eficiencia del trabajo obrero y las relacio

nes de €,ste con su supervisor inmediato • 

La descomposición de una labor compleja en sus elementos más simples, la 

medición del tiempo preciso para efectuar cada operación, la articulación -

lógica de (,stas para su mayor rapidez, la selección científica de los traba

jadores , el adiestramiento sistemático, la planeación, dirección y organiz_E 

ción del trabajo, fueron sin lugar a dudas contribuciones trascendentales en 

el campo de la Ingeniería Industrial de la actualidad y consecuentemente de 

la eficiencia en la organización .. N o obstante, las aportaciones de Taylor 

no abarcan todos los planos y aspectos de la organización . 

tus-estudios---del-fFancés-Helll"y F-a)!OL{L8BA.,l925), tienen un valor de verd� 

dera importancia, dedica sus investigaciones a la administración de la on¡� 

nización, analizando preponderantemente los niveles superiores, a diferen

cia de Taylor, el cual concentró 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 actuación administrativa -

estaba compuesta por diferentes funciones: Previsión, Planeación, Mando 

Organización, Coordinación y Control. demandando insistentemente la si� 

tematización de cada uno de ellos, asr mismo contribuyó al planteamiento 

de los principales problemas de la organización, dentro de una concep--

ción orgánica de la empresa como un todo, a decir, como un sistema, No 

obstante el valor de la obra de Fayol, fue planteada en forma por demás -

-abstra·cta • 

Una tercera persona aportó lo que faltaba al estudio de las organizacio--

nes; el aspecto humano. El representante de este avance es El ton 1-fayo, 

(1880-1949), investigador de la Universidad de Harvard. A €!1, es a quien 

en realidad se debe el fenómeno conocido como el redescubrimiento del 

hombre en la vida industrial. Las observaciones de Mayo son acerca de -

la actuación humana real, considerando las motivaciones psicológicas de 

los individuos, sus acciones, ánimo, conducta social y otros tantos fac-

tores que influyen decisivamente sobre el trabajo a realizar • 

Alrededor de estos tres hombres, de sus trabajos y siguiendo sus orienta-

ciones, muchos investigadores, hombres de ciencia, catedráticos univer-

sitarios, t€!cnicos y directores de empresas, han contribui'do al desarro--

llo de las organizaciones. Las tres tendencias mencionadas son las que -

caracterizan y definen el campo que abarcan las actividades de las org_!! 

nizaciones modernas: Organización t€!cnica del trabajo, sistematización 

de las funciones de la organización y coordinación de las relaciones hu-

manas 

57. 

4., 2 LA ORGANIZACION BUROCRA TICA 

El sistema de organización bajo el cual se rigen gran parte de las Institu-

ciones modernas, gobierno, industrias, educación, investigación, etc • • •  

están basadas en principios tradicionales, "estructuras jerárquica, auto-

ridad, unidad de mando, especialización en el trabajo, división de pers_Q 

naLadminisl:J:at�rnea-"-,-ete • • • Al, los-eua-les-distan-muchn-rl-� 

ser leyes, dadas las siguientes razones: 

1 - "Los principios convencionales derivaron primordialmente del.estu-

dio de modelos (La organización militar y la iglesia), que difieren -

en aspectos importantes de las empresas industriales modernas. 

2 - La teoría clásica de la organización adolece de "etnocentrismo". --

Desconoce la importancia del medio político, social y económico Pi! 

ra dar forma a las empresas y su influencia en las prácticas admini� 

trativas • 

3 - Los principios de la Organización clásica se basan en una serie de 

suposiciones sobre la conducta humana que, en el mejor de los ca

sos, no son ciertas más que en parte" (2) 

(1) Me. Gregor Douglas .- El Aspecto Humano de las Empresas. Pag . 27  
(2) Me. Gregor Douglas .-Ibidem. Pags . 28  y 29. 1 
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L.:::.s dimensiones de las orl]ani?.aciones actuales� se deben a la respuesta 

inmediata de satisfacer crecientes necesidades de la Sociedad. Genofu"ica-

mente se le ha llamado Burocracia. Quizá en ella se encuentra la explica-

ción del porqué la mayoría de los intentos convencionales para encontrar 

soluciones a los problemas s6lo sirve para incrementarlos. Este sistema -

es inadecuado para las características actuales, tanto a nivel de proced.!_ 

miento interno de la organización como a nivel de la Sociedad, debido --

principalmente a los dinámicos cambios que en la actualidad experimenta 

la tecnología, lo cual exige una gran capacidad de adaptación por parte -

de las organizaciones • Los principales rasgos de las organizaciones de-

tipo burocrático son : 

a) Escala de mando bien definida 

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

e) División de trabaj� fundamentada en la especializaci6n. 

d) Impersonalidad en las relaciones humanas 

a) ESCALA DE MANDO BIEN DEFINIDA. 

"Si hay una idea que inspire la teoría corriente de la organización en to-

dos sus aspectos es la de que la autoridad es el medio esencial e ind1s--

pensable para el control administrativo. Constituye el principio básico de 

la organización en las teorías académicas sobre administración. La estruE_ 

tura misma de la organización es una jerarquía de relaciones de autoridad. 

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

'�' 

la de autoridad" \V/ Es evidente que para el funcionamiento de los moce1os 

clásicos, iglesia y ejército, este principio tiene vital importancia. Sin em_ 

bargo menu::q;fet_;ia los recursos hu.m<Jncs de la crganizaci6n; fr:_l�trnndo l?!s 

aspiraciones más íntimas del hombre al negarle una personalidad propia --

dento de la empresa, como lo cita Shigeru Kobayashi en s11 libro Adminis--

tración Creativa : 

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

dad independiente, lo transforma en un "engrane" o "guijarro", lo hace a.9_ 

tivamente infeliz como ser humano" (4). Douglas Me Gregor, en relación -

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

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

presentar adaptaciones selectivas .. Consisten en procurar que la gente se 

(5) comporte como nosotros queremos sin atender las leyes de la naturaleza' 

b) SISTEMAS DE PROCEDIMIENTOS PARA MANEJAR TODAS LAS SITUACIQ 

NES Y EVENTUALIDADES QUE SE PRESENTEN EN EL TRABAJO • 

"Tan temible como el concepto que justifica la utilización 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 e-statismo-de las--orqanizael.ones--�en--el-a!>e!>inato-de-lo!Lset:es_lcuma

nos" (6) 

(3) Me Gregor Douglas. El Aspecto Humano de las Empresas. Pag. 30 
(4) Kobayashi Shigeru. "Administración Creativa" Pag. 78 
(5) Me Gregor Douglas. Ibidem • Pag. 20 
(6) Kobayashi Shigeru. Ibidem . Pag. 141 • 
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En las organizaciones burocráticas. 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 aún tratar de modifi- -

carlas o pasarlos por alto. Las situaciones nuevas traen como consecuen-

cia normas nuevas. Un sistema de procedimientos clásico de las institu-

clones tradicionales, es él que se ha diseñado para la comunicación int� 

na, en el cual el flujo de la información deberá ser estrictamente de nivel 

en nivel sin importar el sentido del mismo. Lo más penado por la "ley in-

terna", es saltarse el nivel inmediato. "Comunmente los líderes que son 

saltados de esta manera tienden a sentirse ofendidos. Creemos que esto -

es un indicio de mezquina conciencia de poder y que tal reacción es err� 

nea. Lo importante es que se adopten las decisiones correctas rápidame12.. 

t " (7) e • 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 presión jerárquica. Aquellos trabajadores --

que puedan laborar, exactamente como lo indica el manual son llamados -

trabajadores ejemplares • 

"Lo que verdaderamente se necesita es una teoría nueva, cambiar las - -

ideas y postulados antiguos, comprender mejor la na turaleza de la con--

ducta hum�na en los conjuntos y planes organizacionales" (B) 

e) DIVISION DE TRABAJO FUNDAMENTADA EN LA ESPECIAUZACION 

La especialización y división del trabajo es uno de los aspectos más de--

SRffOll�riO!=:; rlP l¡:::¡ F�rlmini�Trrtf"'_il'\l1 tr��iroinn�l ,,. ronnc+Hnu.c. ,.,..,�.,.!!; 1:'11 fnT'\,..:¡.,._ 
---- -- -- ---•------------- ----------- J ---•�w-��J"'"' ..., ...... - ................ .._,,.HA.._.'U 

(7) Kobayashi Shigeru- Administración Creativa. Pag. 108 . 
(8) Me Gregor Douglas - El AspPcto huma.nn de las Empresas. P�gs. 29 y 30 
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mento más sólido. 

El proceso de manufactura se fragmenta en muchas actividades menudas 

El producto final se obtiene después de sufrir un número determinado de 

pequefias labores desarrolladas por otros tantos obreros, no hay un sólo 

trabajador capaz de manejar enteramente un procedimiento y de contar con 

.él.,__sex-í�e:Uci�ue--desar-I'Glclara--<>ada uno--de-1os-pr-oc-€S&s--de-falrr+ea----

ción; de esta manera es necesaria la división del trabajo. 

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

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

más pronunciadas y más 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 explicaciones y pro--

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

en lo que se refiere al producto o ·servicio total terminado en cuestión. 

Intuitivamente sienten que sólo se les pide que repitan una y otra vez ta-

reas simples y que no pueden aspirar ascender jamás a los puestos de alto 

nivel"(9) 

Estos conceptos son afines a la idea tradicional derivada de la sociedad 

industrial de que el hombre es una máquina y como tal debe ser tratado. 

La frase ''mayores salarios para una mayor eficiencia", refleja la filoso-

ffa de los patrones de este tipo de instttuc lenes. 

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

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

(9) Kobayashi Shiger·u - Adn1.inistraci6n Creativa - Pag. 2GD 
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raJe, la pasión , la conciencia y la determinación, fuudani.=.iitos de la cap�-

cidad creativa innata en todo ser humano. Olvida que los obreros además 

de mano:; ttcncn cerebro y car�c:irl::Hi de actuar. 

d) IMPERSONALIDAD EN LAS RELACIONES HUMANAS. 

El ambiente de trabajo, resultante de una institución administrada por los 

principios enunciados en los tres apartados anteriores, tiende a una franca 

deshumanizac ión. 

En la organización tradicional cada Jefe "usa" a sus subordinados para 

cumplir su trabajo. El Gerente General dicta sus órdenes a cada Gerente 

de Departamento. Cada uno de éllos, a su vez, realizan su trabajo utili-

zando a los Jefes de Sección, éstos a los supervisores, que a su vez, utl._ 

!izan a sus obreros. "Los simples trabajadores rara vez reciben el eré-

dito de preocuparse por sus empresas o sus puestos en el más mrnimo gr� 

do, y mucho menos de amarlos. De aqur la justificación para que los Ge

rentes utilicen a sus subordinados como herram ienta " (10) En sentido in-

verso de la jerarqu[a, no se emiten órdenes ni instrucciones, sino suge-

rencias o peticiones . 

Lo anteriormente expuesto, se debe a que se considera ante todo la impoE_ 

tancia de
, 

la organización, con la rig idez de sus jerarquras, con sus nor

mas y procedimientos invariantes ante la significación de los recursos 

humanos. "Los seres humanos .. primero que nada, deben convertirse en 

el foco central del lugar de trabajo si deseamos transformar éste��

(1 O) Kobayashi Shigeru - Administración Creativa - Pag. 132. 

63. 

dio ambiente que pueda contribuir al crecimiento y ai desanollo tie lus s� 

res humanos" (11) 

Una característica camón a todas las instituciones, dependencias oficia-

les , universidades, empresas industriales, es la de que su estructura es 

definida por un organigrama. En este cuadro resumen de la empresa, apa-

recen los diferentes niveles definiendo la autoridad y responsabilidad de 

cada uno de sus integrantes 

Esta característica se refiere a organizar por jerarquías, lo cual no es pr.!_ 

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 disposición de 

las diferentes categorías o niveles alcanzados por el individuo, provoca -

su ascenso a lo largo de la escala alejándolo de su nivel de competencia, 

su puesto lo desempeña mediocremente, frustrando a sus compañeros y e-

rosionando a la organización. Conforme aumenta el ntlmero de individuos 

que llegan a su respectivo nivel de incompetencia, se detericra la cali--

dad, se forman camarillas, triunfa la mediocridad, quiebra la organiza---

ción y se desmorona la civilización . 

Otra característica se refiere a la permanencia dentro de una institución. 

(11) Koba yas hi Shigeru - Administración Creativa - Pag. 77 



64. 

Este aspecto, moldea la conducta de los individuos, dado que alude a la 

duración de los lazos entre éllos y la organización. En la época en que se 

desarrollaron las primeras organizaciones, la carencia de empleo, afee-

taba a muchos, y un trabajo era sumamente valioso. Para conservarlo, el 

empleado subordinaba sus propios intereses a los de la organización, el 

rompimiento de estos lazos signüicaba la pérdida de los medios para la 

supervivencia; por laque el lnalvlauo buscaba, a todacosta, 1a aprooa-

ción de la organización para permanecer en élla. 

Como consecuencia de las características anteriores, resulta la rigidez 

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

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

la organización fue una buena respuesta. 

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

pocos e!"a y es rnuy adecuada para la tarea rutirraria. 

4. 3 PRINCIPALES PROBLEMAS DE LAS ORGANIZACIONES BUROCRATIVAS. 

Las organizaciones actuales enfrentan problemas que pueden clasüicarse 

en siete tipos o clases, los cuales se presentan en forma particular o in-

teractuantes. Ellos son: 

l. - Integración de objetivos indivlduo-empresa 

2. - Influencia soclal 

3.- Ayuda Profesional 

4.- Colaboración 

5. - Adaptación. 
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6.- Identificación . 

7.- Revitalización . 

1.- Integración de Objetivos Individuo-Empresa 

El grado de dificultad de integración aumenta con la rigidez burocrática de 

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

-dhdduO-desa..rrollar__y ponei"--en-iu�O-S-Us capacidade.s-.-su habilidad-rsus -

conocimientos y su ingenio para contribuir al éxito de la empresa. Douglas 

Me Gregor, sostiene que: "La integración perfecta de los objetivos de la -

organización con las aspiraciones y necesidades individuales no es una -

finalidad realista. Al adoptar este principio tratamos de llegar a un grado-

de integración en que el individuo puede conseguir sus metas con mayor e_ 

ficacia, orientando sus esfuerzos hacia la prosperidad de la organizació� '? ) 

Al usar el término eficacia, Me Gregor trata de significar que de esta man_g 

I:a el individuo encontratá mayores satisfacciones que en otras actividades 

que van de la indiferencia al sabotaje · •  

2.- Inüuencia Social • 

Para Douglas Me Gregor, existen básicamente dos formas de influencia o 

dominio social, las cuales se definen a continuación : 

Coerción ñsica.- Es el medio de iníluencia más primitiva, será lícito en-

ciertos casos de conducta delictiva; en el medio administrativo se hace -

uso de ella esporádicamente en los conflictos laborales . 

Persuasión.- En las organizaciones, se emplea el término "vender': una -

idea o iniciativa: P.n la� ocasionP.s dondP. lñ rtutorjrlnñ y la cne-rci6n física 

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

(12) Me Gregor Douglas - El Aspecto Humano de las Empresas . Pag. 64 
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verso amba s partes saben que, si no valen las persuasiones, habrá de e_§_ 

grimirse la autoridad como instrumento de control . 

3.- Ayuda Profesional . 

Difiere de los métodos ordinarios de persuasión y eslá concebida en t�rr� 

nos absolutamente unilatera les . 

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

sición del cliente el conocimiento y las capacidades de su profesión . 

4.- C olaboración . 

Es innegable lu importancia de un ambiPnte de confianza y colaboraci6n-

mutua entre el personal administrativo y el de línea, sin olvidar que todos 

los cambios propuestos as! como los planes de _acción están condenados

al fracaso cuando las ideas estén basadas en ]a Teoría "X " • (13) 

5.- Adaptación . 

La rigidez de las instituciones tradicionales, las hace poco aptas a la rª-. 

pidez de los cambios que se presenta n sobre todo en el campo tecnológico, 

seg(m lo asienta Kobayashi , "La diferencia entre el pasado y el futuro ra-

dica en la rapidez con que tiene lugar hoy día la innovactón-tecnol6giea. 

Inútil que los años venideros observarán cambios de mayor rapidez -de h� 

cho, veloc�dades sin paralelo que la humanidad jamás ha experimentado -

antes. Naturalmente, esto afectará la administración de las empresas in-

dustriales" (14} 

(13) Ver Tema (7} • 

(14) Kobayashi Shigeru- Administración Creativa Pag. 193 
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6.- idetüificaci6n 

Haciendo una comparación con los individuos, la orga niz a ción , ta mbién -

puede llegar a tener una identificación difusa, por lo cual, al no tener m� 

tas y ca minos claros o definidos., causará incertidumbre, desconfianza y 

descontrol en el personal • 

7.- Revitalización . 

El problema de crecimiento y decadencia en las organizaciones hace que 

se presente esta situación, cuyos elementos son : 

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

b) Capacidad para asimilar de la experiencia , almi!.. 
cenar y res taurar los conocimientos pertinentes. 

e) Capacidad para adquirir y usar mecanismos de -
retroinformaci6n en el desempeño de funciones, 
en suma, poder autoanalizarse. 

d) C apacidad para dirigir el propio destino, mediag 
te la fijación de metas • 

Para la organización, la revitalización significa atención a su propia evQ_ 

lución . 

Sin una-metodología, planificada_JL-Uila_rlir_ilCción_ e>m!fcita la empresa no -

des arrollará lodo su potencial. 

4. 4 FACTORES QUE AMENAZAN LA EXISTENCIA DE LAS ORGANIZACIONES 
TRADICIONALES 

a) Cambio rápido e inesperado . 

Basta con citar el número creciente de avances tecnológicos y de la pobl� 

ción, pero además está el aume nto indispensable de la productividad de -
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las organizaciones, aumento creciente de gastos de investigaci6n, etc. 

b) Necesidad de aumentar la piramide de las estru.9_ 

turas de las organizaciones, al ritmo creciente de las necesidades de la -

Sociedad. 

e) Complejidad de la moderna tecnologfa. 

S e requiere armonizar actividades personales de áreas muy diversas y muy 

especializadas. 

d) Amenaza psicológica, derivada del cambio • 

Este aspecto está ligado al comportamiento de los directivos. Las causas 

del cambio son las siguientes : 

- Un nuevo concepto del hombre, basado en el cono el_ 

miento de sus complejas y cambiantes necesidades, 

que reemplazan a la idea del hombre demasiado sim 
. .-

plista y autómata 1 sustituyl>ndola por la del hombre 

;,....+,.....,,.,, 
... ��'"'-"'::::!"" ........ 

- Un nuevo concepto del poder basado en la colabora

ción y la razón que reemplaza al sistema actual ba

sado en la coerción y la amenaza . 

- Un nuevo concepto de los valores de la organización 

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. La primera es la necesi-

dad, no sólo de humanizar a las organizaciones, sino también de usarlas 
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para el crecimiento personal y el desarrollo de la autorrealizaci6n: la se

gunda es que el hombre siempre ha buscado conocerse a sr mismo, y este 

autoanálisis se ha extendido a los sistemas más grandes como las empre

sas y la sociedad. Aquf se plantea el problema del desconocimiento que 

el hombre tiene de sr mismo, de sus dimensiones y necesidades reales,

contamos con el análisis transaccional, como una herramienta efectiva en 

el análisis del comportamiento humano, esta tl>cnica la veremos más ade

lante. 

RESUMIENDO: 

La problemática de las organizaciones burocráticas podrfamos enunciarla 

de acuerdo con los t{,rminos del dilema siguiente: ¿Cómo podemos movili

zar 6ptimamente la energfa y los recursos humanos para lograr los objeti

vos de la organización y al mis m o tiempo 1 mantener una viable y crecien

te asociación de personas cuyas necesidades personales de auto-estima 1 

progreso y satisfacción 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 evolución se deben grandes corporaciones 

y organizaciones de la actualidad. Haciendo un rápido análisis, podemos 

encontrar que muchas de las industrias mexicanas iniciaron sus operaclo-

nes (y atln lo siguen haciendo) bajo la dirección y participación de un clan 

fami!!ar 
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4. 5 LA EMPRESA FAMILIAR 

(1) La empresa familiar, segón señala Rober G. Donnelley , es una organiza 

ci6n que guarda características y procedimienlu::;; especiales, hu.ciéndcla -

singular dentro del contexto empresarial . 

S e considera como empresa familiar a una compañía que ha sido represen-

tada cuanaomenos por dos generaciones de la familia, y ésta liga desarro-

lla una influencia sobre las polfticas seguidas por la organización, plan-

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

Esta situación de relación intereses-objetivos, familia-empresa, puede -

detectarse al encontrar una o más de las siguientes circunstancias : 

"a) La relación familiar es un factor, entre otros, para determinar la suc� 

s ión a la gerencia. 

b) Las esposas o los hijos de los e ¡ecutivos presentes o pasados, for--

man parte del consejo de administración • 

e) Los valores institucionales importantes de la compañía están identifi-

cados con una familia, ya sea en publicaciones formales de la compañía o 

en las tradiciones informales de la organización . 

d) La actuación de un miembro de la familia se refleja o se cree que se-

refleja sobre la reputación de la empresa independientemente de su co---

nexión formal con la gerencia. 

e) Los parientes involucrados se sienten obligados a retener las accio--

nes de la compañía 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 Administración de Empresas, Grupo Editorial Expansión 
1974 • 
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f) La posición del funcionario familiar en la empresa, influencia su posi-

ción dentro de la familia . 

g) Un miembro de la familia debe definir sus relaciones con la empresa

al determinar su carrera" <2) 

La empresa familiar, como veremos más adelante, tiene que enfrentar una s� 

rie de problemas tipo conflictivo a nivel gerenciá1, hacié.�:�a difícil de -

operar. Por otra parte, también cuenta con una serie de problemas admi-

nistrativos que la hacen déhll, comparativamente con empresas no fami--

llares. 

"Entre las debilidades de la gerencia familiar, parecen prevalecer las si
guientes : 

1.- Los conflictos que surgen Pntre los intereses 
y los de la empresa, como tal . 

de la familia -

2.- Una carencia de disciplina sobre las utilidades y los resulta-

dos de toda la organización. 

3.- El error de no enfrentarse rápidamente a los nuevos retos de -

mercadeo • 

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

control o medida objetiva del comportamiento gerencial". (3) 

Conflictos de Interés.- En una empresa familiar, la familia casi siempre 

tiene el control de las polfticas para la consecución de sus fines, aunque 

éstos difieran en algunos casos a los intereses de la empresa. En cambio, 

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

del individuo . 
(2) Donnelley Robert G. La Empresa Familiar - Pag. 4 . 
(3) IBIDEM Pag. 3 . 
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Pobre Administración de Utilidades. - Aunque este problema puede preseg 

tarse en cualquier tipo de empresas, es más frecuentemente que ocurra a 

los negocios familiares • 

Mercadotecnia Inmóvil.- S e da el caso en empresas familiares de que la 

familia se enfoca a un producto determinado a una función especial, dan

do cerno res ültado--una vulnerctbi:lidad-a--ios-cambios-det--rrrerca-cto-:-Porotro 

lado si se trata de conseguir alg!ln financiamiento externo, los intereses 

familiares se oponen a ello argumentando la no intromisión de extraños en 

el negocio, perdiendo con ello oportunidades de expansión y desarrollo -

con nuevos proyectos • 

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

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

Esta situación se vuelve un problema debido a la imposición de parientes 

que no siempre son lo suficientemente capaces, y es aquí donde la empr� 

sa que funciona de esta manera se encuentra en seria desventaja con otras 

empresas no familiares del mismo ramo, pues estos !lltimos tienen más P.Q 

sibilidadesde escoger al personal más adecuado a sus necesidades. Este 

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

los incomp�tentes . 

S e presenta también el caso en algunas empresas familiares que debido -

precisamente a que quien controla es la familia, surgen discrepancias en-

tre los altos rlirectivos ¡ ya que todos se sienten con derecho a cpinur se-
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bre las actividades que se realizan en la compañía . 

Despu�s de haber mencionado ciertas desventajas en las empresas fami-

liares, veamos ahora algunas ventajas que presentan estas ocganizaciones 

las cuales deben capitalizarse pDra sacar mayor provecho de ellas. Estos 

se presentan cuando los intereses de la familia se igualan a los de la e� 

presa, obteméndose con ello una completayext:rana armonía entre los v� 

laces que hay en la compañía y la de los individuos que la controlan, re

forzadas por el orgullo y la no menos importante tradición familiar, crea� 

do con esto una verdadera unidad que es el factor fundamental del �xito -

de estas empresas familiares 

De estas ventajas sblo se mencionan algunas de ellas : 

"l.- La disponibilidad de los recursos financieros y de gerencia, 

de otro modo inobtenibles, gracias a los sacrificios de la familia. 

2.- Una organización interna devota y leal 

3.- Importantes relaciones entre la comunidad y los negocios que 

nacen de un hombre respetado • 

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

S.- Una suceptibilidad ante la responsabilidad social. 

6.- Continuidad e integridad en las polfticas de administración y 

en el enfoque corporativo" 14) 

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

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

sas económicas, tecnülógicas, adrninistrativa5, etc.; la íamilia soporta 
1 .. \.� • • � • • � - - � • '' � .... 
\'f;.ucnncuey r-ocen u. - La. .r.mp.rcsa rarr::.1nar - l"'ag. l 
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dichas consecuencias hasta cte..-tos ex"..remos, debido a que el orgullo y la -

personalidad familiar hace cumplir las obligaciones de la empresa yendo más 

allá de la responsabilidad de tiPo legal contraído • 

Valiosa Reputación.- Es otra ventaja que se da en las emp.Fesas familiares, 

pues debido a que la familia a travl! s del tiempo obtiene una reputación �n 

la
· 

comunidad y l!sta llega a ser buena, entonces tendrá repercuciones en las 

relaciones de la empresa con la comunidad y en otras operaciones como fi-

nancieras y comerciales 

Lealtad de los Empleados . - La administración del negocio es otro factor que 

no debe descuidarse, debido primordialmente al fenómeno llamado "rotación 

de alto nivel", ocasionado por cambios de trabajo, ya que si en une. empresa 

grande resulta costoso cambiar de jefes, para una empresa pequeña es total 

mente desastroso. 

Pongamos el caso de un jefe cualquiera en una empresa "x" donde éste, al -

cambiarse de trabajo, ocasionará un movimiento de personal tanto en el tra� 

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 pequeña el problema será más grave por contar con una serie de limita-

ciones con respecto a la empresa grande, más aón cuando el directivo que 

sale 1 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 rotación costosa de ejecutivos y asegurar 

que el talento competitivo especial de la empresa siga siendo O.nicamente 
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para eila. 

Sensibilidad Social.- Este fenómeno favorece grandemente a la em¡J['esa -

de tipo familiar, por tomar muy en cuenta elementos como tradici6n, el IJ('e.2_ 

tigio de la empresa con la comunidad· y la identificación del negocio con la 

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

Tal responsabilidad contraída de la empresa familiar con la comunidad, favQ 

rece los planes de la dlrecci6n para IJ('oyectar mejoras , ampliaciones , etc. , 

de los productos o servicios que produce • 

Lo anotado hasta este punto, señala características especiales del tipo par

ticular de organización, asr mismo, la empresa familiar está sujeta a con--

flictos singulares • 

4. 6 LA EMPRESA FAMILIAR. Y SUS CO]'IFLICTOS. 

Este tipo de empresa cuenta con una serie de ventajas que la hacen intere-

sante, sin embargo, entrando al campo de su administraci6n 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 

otrmnniembms-de-la--fam iUa--que-ocupan...pues.tos__en la empresa • 

Podemos darnos cuenta que muchos negocios nacieron siendo empresas fam.!. 

liares. y los ejecutivos de más l!xito 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-
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miliar presenta, haciendo que estas empresas sean las más difíciles de -

operar . 

Ai hacer un análisis de los conflictos principales que aquejan a una em--

presa familiar, notamos los siguientes: 

El Papel del Fundador . 

__ R ivalidad__elll:i"a_Ea<ke__e_Bij os_, __ _ 

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.- Característicamente, el empresario tiene conflictos por resol-

ver con su padre, segCin indica la evidencia de las investigaciones. Por-

lo tanto, se siente incómodo cuando se siente supervisado, e inicia su -

propio negocio tanto para superar a su padre como para escapar a la autQ._ 

ridad y rivalidad de personas más poderosas. 

2.- El negocio de un empresario es al mismo tiempo su hijo y su -

amante. Los que trabajan con �1 y para él, se convierten característica--

mente en instrumentos suyos durante el proceso de formaci6n de la empr.§_ 

sa. 

3.- Para el empresario, el negocio es esencialmente una exten--

ci6n de si mismo, un medio para sus logros y satisfacciones personales -

por encima de todo lo demás . Y cuando se preocupa por lo que pueda oc_!! 
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rrirle a su negocio después de su muerte, generalmente esa preocupaci6n-

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

rá ". (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 

e-t>Ya-dre conc1entemente desea heredar el negocio a su hijo y por otra Pilf:_ 

te tambi�n quiere que �1 alcance su propio lugar en la sociedad, ocurre -

que inconcientemente el padre siente que pasar el negocio a su hijo signJ. 

fica perder su masculinidad, su poder social. Así vemos como el padre a 

pesar de querer delegar su autoridad al hijo tamb!�n rehusa hacerle . 

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 C<:!_ 

da vez más la misma y poder en un momento dado auxiliar a su padre y cg_ 

locarse cuando la empresa lo requiera a la cabeza. Pero se siente frus--

tracto 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 relaci6n padre-hijo, es cuando el padre -

considera que su hijo nunca será lo suficientemente hombre para hacerse 

responsable del negocio, aunque éste añora una oportunidad para demos-

trar esa responsabilidad; de esta manera pasan los años con una serie de 
---·-··------------· 

{1) Harry Ltvinson! Conflicto� que Aquejan a !a Empresa Familiar, Pag. 7, 
Biblioteca Harvard para la Administración de Empresas i Grupo Editorial -

Expansi6n 1974 • 
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conflictos, iiegando e presentarse presiones rr.ás füeites., a te! grade que e! 

hijo realmente piensa en renunciar pero junto o este deseo viene un senti-

mkmtc de des!ea!tC!d h!:!c!a �u padre y por otra parte sabe que si renuncia 

pierde la oportunidad de convertirse en alto directivo. Todo esto hoce que 

continúe une situación llena de conflictos y cada vez sentirá mayor decep -

ci6n y frustoci6n de tal manero que el sentimiento aquel "porqué no me -

dejan crecer", seguirá presente. 

Ahora bien, cuando el hi¡o logro ponerse al frente del negocio, porque el 

podre se ha quedado corto en conocimiento administrativos al crecer el ne

gocia de manero importante, el hijo deberá enfrentar otra serie de probie -

mas originados por gente que ha trabajado con su padre y donde cualquier 

mejoro presentada a la empresa será criticado con el argumento de "Real-

mente esto lo hizo su padre". 

Rivalidad entre Hermanos.- Esta rivalidad podrio igualarse a la rivalidad 

entre podre e hijo, sobre todo cuando solamente hay dos hermanos, y don-

de el padre fomenta esta competencia del uno con el otro en dicho organi-

zación. 

Los problemas se complican más si la madre y las esposas participan direc

tamente o indirectamente del negocio, tanto lo madre como el podre tienen 

un hijo favorito, independientemente de lo que se diga y, por otro lado las 

esposas, dado que p articipan de los beneficios de sus respectivos maridos, 

también tomarán un papel de competencia. 

7'J-

Lo anterior hace que la empresa Íamiliar tenga .otra serie de conflictos no 

menos importantes que los que existen ¡:�or la rivaiidad entre padre e hijo 

y para los cuu.le� habr¿ que encontrar �o1uciones de conjunto .. 

. 
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6. PROBLEMATICA INDIVIDUAL Y DE GRUPO 

6 .l. COMUNICACION 

____ _¡, • 1.-L INTRODUCCIDN 

El objetivo principal de este apartado es tratar de sen 

sibilizar al estudiante sobre la importancia que la comunica

ción tiene para la organización y en general en cualquier 

agrupación humana; asl: como despertar en 1!1, .el interl!s de 

profundizar en el tema con el fin de tener mayores recursos -

para resolver los problemas de comunicación que en su entorno 

se presenten . Si se pretende que el ingeniero sea un agente 

de cambio en el seno de la sociedad, es i ndispensable que 

también sea un efectivo comunicador. 

En el medio organizaciona1,la necesidad de comunicación

es de primordial relevancia y la eficiencia del trabajo depe� 

de en gran parte de la fluidez y la calidad de la comunica--

ción entre todos los niveles jerárquicos segGn la estructura

particular de la organización, y lo que es más importante, 

desde el punto de vi sta humano, la comunicación determina, se 

gGn su naturaleza, el �biente de trabajo pues puede generar

una mayor convivencia entre la gente, circunstancia que con- 

tribuye a crear una atm6sfera de sat isfacci ón por el trabajo. 
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6. l. 2. ELEMENTOS QUE INTEGRAN EL PROCESO DE COMU1HCA-
CION 

Para el estudio del proceso de comunicaci6n se han con-

cebido modelos que describen sus elementos formativos, así e� 

me las diferentes etapas del fen6meno. Sergio Flores de Gor-

tari y Emiliano Crezco Gutiérrez en su libro Hacia una Comun� 

caci6n·Administrativa Integral, presentan tres de estos mode-

los de los cuales a continuaci6n se mencionan dos: 

HODELO ARISTOTELICO: 

Arist6teles distinguía tres elementos básicos: 

a) persona que habla • • . • . • • •  quién 

b) discurso que pronuncia • . • •  qué 

e) persona que escucha • • • • . • .  quién 

MODELO DE BERLO: 

Este modelo de naturaleza ffiás compleja que el modelo 

aristotélico, describe el proceso de comunicación en base a -

los siguientes elementos integrantes: 

a) LA FUENTE.- Es el origen de la emisión y en su ac-

tuaci.ón fufiuyen :facto�s-tan diferent.es-=roo_ las -

capacidades de encodificación y comunicaci6n, las 

pCtitudes, su nivel de conoc imiento y la situación-

sociocultural . 

b) EL }lliNSAJE.- �os autores de la obra antes citada,-

lo definen como "F.l producto físico Verdadero-

;_:3 

del Emisor " , de la conuni cación y está formado por-

un c6digo y un contenido del mensa j e . 

e) EL CANAL.- Es la vía que utiliza el mensaje, gene-

ralmente la Fuente elije el canal que se utilizar:i-

en el proceso. Algunos ejemplos de canal son: TAC 

TO, OIDO, VISTA, GUSTO. 

d) EL RECEPTOR.-· En este modelo su papel se alterna 

con el de Fuente encodificador y la eficiencia de 

su funci6n depende de su capacidad de decodificar,-

sus actitudes, nivel de conocimientos, situaci6n so 

cío-cultural, etc. 

Cuando alguno 6 algunos de los elementos c��le defi--

cientemente una o varias de sus funciones , el proceso de comu 

nicaci6n resulta a su vez deficiente. Frecuentemente el men-

saje no llega a su destino como el emisor quisiera. Esto pu� 

de suceder por su propia incapacidad de encodificaci6n o bi�n 

por no elegir el canal adecuado . De la misma manera, el re--

ceptor puede ser la ca usa del problema aunque en t�r.minos ge� 

nerales las deformaciones y desviaciones pueden surgir en 

cualquier punto del flujo comunícativo. Gran parte de lo�e� 

tudiosos del tema denominan barrera a cualquier tipo de obst! 

culo que entorpece o impide la comunicaci6n y ha sido una de-

sus preocupaciones al tratar de clasificarlas. Los autores -

del libro antes mencionado las dividen en 5 clases: 
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a) SEMANTICAS 

Se originan en las discordancias del sentido en que 

se tomen las acepciones y significados del lenguaje. 

b) FISICAS 

Se refieren a la falla o una selecci6n inadecuada -

del medio de transporte del mensaje. 

e) PSICOLOGICAS 

Proceden de las diferencias existentes en la perceE 

ci6n as! como del estado emotivo del indi viduo sin-

importar si juega el papel de emisor o de receptor. 

d) FISIOLOGICAS 

Se deben a incapacidades f1sicas o funcionales de -

las personas que participan en los procesos. 

«l ADMINISTRATIVAS 

Un diseño inadecuado en los procedimientos adminis 

trativos causa problemas de comunicación en las or 

ganizaciones. 

6.1.3. CLASIFICACION DE LA COMUNICACION CON BASE E� 
LOS MEDIOS DE TRANS�liSION QUE UTILIZA 

a) LA PALABRA: Oral y escrita 

Es el tipo de comunicaci6n más usado. La palabra -

oral puede ser directa de persona a persona o bien -

puede hacerse llegar a un mayor número de recepto--

b) 

[;5 

res mediante el uso de algün dispositivo mecánico o 

el�ctrico. La palabra escrita tiene la ventaja de-

ser más durable y es posible recurrir al mensaje 

cuantas veces sea necesario. 

LAS SENALES Y LA COMUNICACION MIMICA 

La comunic aci_6_n por_señale_s_ut_iliza generalmente fe 

n6menos visuales o auditivas. Son señales de tipo-

visual,semáforos, luces, banderas y las auditivas -

que con mayor frecuencia se utilizan son producidas 

por timbres, campanas, silbatos, clarines, etc. 

En este tipo de r.omunicaci6n es indispensable que -

tanto el emisor como el receptor dominen perfecta--

mente el c6digo utilizado. 

Algunos ejQ�plos de comunicaci6n m!mica son gestos# 

actitudes, r'Tll'lni""'C '111 
-:;:� .... -- ............ � 

en general cualquier exteriori-

zaci6n del cuerpo siempre y cuando lleve una inten-

ci6n. 

e) SI�ffiOLOS CONVENCIONALES Y COMUNICACION GRAFICA 

Los símbolos poseen un significado preciso y por e� 

to son muy empleados por algunas disciplinas cientí 

ficas como qu!micas ,. matemáticas, f!sica, etc_ , as! 

como los lenguajes que se emplean en la programa--

ci6n de computadoras. 

La comunicaci6n gráfica emplea pinturas,fotografías 

• 



6.2 

86 

y en fin cualquier manif estación plástica, como cartel es, 
avisos, sefialamientos, etc. 

La comunicación mixta es el me di o más ef i ci ente de comu 
ni caci ón. Ut i 1 izando diferentes tipos de comunicación es
má.� r áci 1 reforzar y ve��lf i c;;,r el mci}:;aj e. Los mensa_j es 

oral es por ej empl o, pueden apoyarse en las gráficas y vi
ce versa, todo depende de los can al es que el emisor deci 
da utilizar. Debe ser una habilidad del ingeniero el saber 
hacer una buena elección al respectoJ tornando en cuenta 

las circunstancias especiales de cada caso, de tal 1nanera 
que la eficiencia en la comunicación, tanto con sus jefes. 
co1no con sus subordinados, sea óptima. 

DINAMICA DE GRUPOS 

6. 2.1. IN'IRODUCCION 

El estudio de grupos representa una oportunidad para comprender me 
jor la interrelación que existe entre los individuos que los confor-: 
man, de tal rnanera que éstos curnpl an ef i cazrnent e con sus obj et i
vos. En relación a la dinámica de grupos Cirigliano y Villaverde(l), 
1 a def i nen de 1 a segui nt e 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 es as variaciones, así corno también se preocupa en elaborar 
técnicas que aúrnent en la eficiencia de los grupos" 

A través del·estudio de grupos, podernos desarrollar tipo de inter
comunicación, responsabilidad, coherencia, integración, participa
ción, creatividad, decisiones, tipo de liderazgo, confianza y senti
rnentos, factores que se presentan y que deben ser analizados para 
conseguir mejores resultados en las distintas actividades humanas, 

persiguiendo con ello colaboración en conjunto más que de cornpe 
t encia individual. 

-

(1) Dinámica de Grupos y Educación, Cirigliano, Gustavo F. y Villa 
verde Anfbal. Buenos Aires, Humanistas, pág. 6 6. 
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6.2.2. DESARROLLO DE GRUPO 

La sustituci6n de sistemas hmnanos individualistas-

de trabajo por grupos interdisciplinarios implica un esfuerzo 

importante por parte de la organizaci6n y la magnitud del m�_ 

mo dependerá del arreglo que tengan los sistemas tradiciona-

les de trabajo individual. Un departamento, una oficina,un 

conjunto de alumnos, constituyen por sí mismos un grupo que -

se puede calificar de más o menos desarrollado. Dicho en 

otras palabras, la calidad de un grupo dependerá del nivel de 

desarrollo en que se encuentra, pues es importante observar -

que este nivel es dinámico y depende de factores de distinta-

naturaleza tales como: condici6n social, grado acad�mico, 

edades, etc. Estos'factores pueden variar en su peso de 

acuerdo con las nuevas contrataciones y separaciones de pers� 

nal de la organizaci6n. 

Si lo que se pretende es·elevar el nivel de desarrollo-

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

ci6n en este sentido se evalúe el nivel al que se encuentre.

Algunos de los parámetros reelevantes en la evaluaci6n son -

los que a continuaci6n se mencionan: 

1.- INTERCOMUNICACION 

Esto implica: 

a) Una mecánica de comunicaci6n bien establecida. 
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b) Un vocabulario coman 

e) sensibil idad semántica 

d) un cierto grado de desarrollo en la comunica- -· 

ci6n no verbal (actitudes). 

e) libre expresi6n que es tal vez el aspecto más

valioso y significativo de la intercomunica�-

ci6n. 

2.- OBJETIVIDAD CON RESPECTO A SU PROPIO FUNCIONAMIEN

TO: 

Esto quiere decir: 

a) Existe capacidad para entender el funcionamien 

to de los integrantes. 

b) Hay posibilidad de captar y utilizar informa-

ci6n adecuada sobre s! mismo principalmente 

�on fines de retroaliment?ci6n. 

3.- RESPONSABILIDAD INTERDEPENDIENTE DE TODOS LOS MIEM 

BROS PARA: 

a) Compartir las funciones de liderazgo . 

b) marcar direcciones 

e) ser fuente de recursos para el grupo. 

d) adaptarse con facilidad a ser miembro y/o lí-

der cuando las circunstancias lo requieran. 

e) alcanzar mutua sensibilidad de las necesidades 

y estilo de participaci6n de todos los miem--

bros . 

¡¡g 

4.- ADECUADA COHERENCIA DEL GRUPO QUE PERMITE: 

a) Asimilar ideas nuevas. 

b) aceptar nuevos miembros. 

e) seña lar 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 ftECONOCER Y CONTROLAR LOS FACTORES

SOCIOMETRICOS IMPORT&�TES EN LA PROPIA ESTRUCTURA

DEL GRUPO. 

6.- INTEGRACION SATIS FACTORIA DE LAS DIFERENTES IDEOLO 

GICAS, NECESIDA�ES Y ��TAS INDIVIDUALES CON LAS 

DEL GRUPO. 

7.- CAPACIDAD PARA LA CREACION DE NUEVAS FUNCI ONES Y 

GRUPOS, SEGUN LAS NECESIDADES O PARA DAR TERMINO A 

SU PROPIA EXISTENCIA SI ES LO CONVENIENTE. 

El diagn6stico en el desarrollo de un grupo, puede Bis

tematizarse con el uso de cuestionarios diseñados para tal 

efecto (Ver bibliografía tema 2). 

Una vez conocido el nivel de desarrollo del grupo, pue-· 

de entrarse a la fase de Integraci6n. Los progresos alcanza

dos posteriormente podrán ser medidos utilizando el mismo 

cuestionario de diagn6stico u otro equivalente. 
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Sin restar importancia a los factores sociales, académi 

cos y politice�, es innegable que e1 aspecto psicol6gico del 

individuo es de importancia fundamental en la integraci6n del 

grupo. El nivel de integraci6n se ver� incrementado en la m� 

dida que el grupo conozca la individualidad psicol6gica de ca 

da uno de los integrantes. 

La mayorfa de las técnicas de Integraci6n de grupos uti 

li�an ejercicios y simulaciones para facilitar el aprendizaje 

y la identificaci6n de y entre las individualidades que comp� 

nen el grupo. 

En el libro A handhook 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 integraci6n emocional del grupo, haciendo 

pensar al individuo lo que es ahora, lo que quiere ser y los 

recursos y limitaciones con que ha de contar. 

6.2.3. VENTANA DE JOHARI 

La ventana de Johari es una representaci6n gr�fica de -

los diferentes grados de conciencia que de nosotros mismos t� 

nemos en relaci6n con los dem�s. El estudio funcional y la -

meditaci6n de la ventana de Johari aplicada a cada uno de no

sotros es una experiencia ütil en el conocimiento de la pro-

blemática individual. 

La ventana de Johari est� dividida en cuadrantes; cada -

uno de los cuales representa un grado de conciencia, mismffique 

a continuaci6n se explican brevemente. 

CUADRANTE I 

YO SE, OTROS SABEN 

Esta �rea de la personalidad est� dispuesta a que la co

nozcan los dem�s. Son caracterfsticas exteriores que se 

advierten f�cilmente como: el color de la piel, ojos, ca 

bellos, edad, estado civil, estatura, etc. La mayor pa� 

te de la comunicaci6n o transacci6n 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 área de la personalidad, el invididuo tiene un-

conocimiento de s1 mismo que oculta concientemente a los 

dem�s. Es un área de inseguridad, a la persona le dá p� 

na que conozcan sus sentimientos e impulsos que conside

ra antisociales e incompatibles con su imagen. En esta

�rea de la personalidad el individuo esconde recuerdos -

de acontecimientos ingratos, frustraciones,.etc. 
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CUADRANTE III 

YO NO SE - OTROS SABEN 

En esta área el individuo oculta inconscientemente una -

parte de su personalidad la cual no puede excluir, pues-

constituye una característica intrínseca y la manifiesta 

a los dem!s-emoc±ona-lmente� 

Esta área se muestra con agresividad; apuntar con el de

do, fruncir el ceño. La comunicaci6n es por medio de s� 

ñales y actitudes corporales. Generalmente emitidas en 

forma inconsciente y con mucha frecuencia, pasa que tan

to el emisor como el receptor de la comunicaci6n no es-

tán concientemente enterados del origen de las actitudes 

que se presentan. 

CUADRANTE IV 

YO NO SE - OTROS NO SABEN 

Esta área de la personalidad no es conocida ni por el in 

dividuo ni por los demás. 

Actualmente puede analizarse por las diversas "Técnicas

Psicoterapéuticas". Dentro de los elementos que guarda

este cuadrante de la personalidad destacan: la vulnerab! 

lidad, la necesidad de amar y ser amado, el grado de es-

tabilidad emocional, etc. 

En un grado alto de integraci6n de grupo, es posible me-
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diante la ventana de Johari el conocer artn más a fondo

a los compañeros de trabajo retroalimentando y reforza� 

do de esta manera el nivel de desarrollo. 

6.2.4. RETROALIMENTACION O FEED BACK 

Feed Back, vocablo anglosaj6n, fue introducido para de

finir un proceso muy importante en la vida del grupo. 

Esta palabra que se ha traducido literalmente como re�� 

troalimentaci6n o retroprovisi6n y como observaci6n interpre

tativa, se usa mayormente en los mecanismos electr6nicos, y 

también en la cohetería espacial para denotar el mecanismo 

que regula los cohetes en su vuelo. La estación terrestre o� 

serva y obtiene informaci6n del cohete y a la vez le envía in 

formaci6n para que siga su marcha o para corregir la misma 

si est� desviándose de la ruta designada. 

Nosotros los humanos nos desvíamos a veces en nuestras

relaciones interpersonales en nuestro modo de proceder o de -

interaccionar por esto sería conveniente que usáramos nues-

tro propio mecanismo de retroalimentaci6n para corregir nues

tras 6rbitas. Retroalimentaci6n es pues una forma de ayudar-

a otras personas o grupos a considerar la posibilidad de cam-·� 

bios en su conducta. Consiste en comunicar informaci6n a 

otra persona o grupo sobre como nos está afectando su conduc

ta llegando a estimular cambios positivos en la misma, en sus 

sentimientos, actitudes y percepciones. 
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"yo privado11 
yo encubierto 
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11yo- desconocido11 

Area de actividades desconocidas 
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amar y ser 
amado 
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El ofrecer información a otra persona o grupo sobre ce-

mo percibimos su conducta nos ofrece la oportunidad de que e� 

tos nos señalen cuan correcto o incorrectamente estamos perc� 

biendo el mensaje enviado. Cada uno de nosotros tiene en un-

momento y situaci6n determinados lo que podr!amos llamar un -

espejo o prisma coloreado por nuestra manera de pensar y sen-

tir, a causa de ésto, la percepci6n recibida será distorsionada-

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

Aprendemos sobre los individuos de la misma manera como 

aprendemos cualquier otra materia, respondiendo a los est!mu-

los que presentan . �n esta situaci6n, el est!mulo s�r!a de -

,la conducta propia y de las personas que nos rodean. Aprend� 

mos de las consecuencias de esta conducta prestando atenci6n- · 

a los sentimientos propios y a los de los demás. creando as!-

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 informaci6n en la forma que consid� 

re pertinente. El uso del lenguaje evolutivo pue-

de provocar reacciones defensivas en el receptor. 
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2.- Es específica más bien aue 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. 

3.- Toma en consideración las necesidades tanto d�� -

que recibe la retroalimentación, como la del que -

la ofrece. Es destructora cuando atiende sólo a -

las necesidades del emisor. 

4.- Está dirigida hacia aquel comportamiento que puede 

ser modificado, es decir, basándose en el "aquí y

ahora". Cuando se enfoca hacia situaciones fuera

del control del receptor, (como hechos del pasado), 

puede ser que est� contribuyendo a aumentar alguna 

frustración. 

5.- Debe ser solicitada más que impuesta. Es un hecho 

saludable el que el interesado en recibir retroal� 

mentación lo solicite. Esta solicitud puede hace� 

se .tanto, en forma verbal como no verbal ya que -

con nuestra propia actitud podemos comunicar a las 

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

' 
ción de este tipo de ayuda. 

6.- Debe ser ofrecida en el momento preciso. En gene

ral es mucho más efectiv,a inmediatamente despu�s -

de ocurrir el hecho, dependiendo naturalmente de -
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cuan preparada est� la persona o grupo para reci--

birla, y del apoyo que puedan ofrecer otros miem-

bros. 

7.- Debe ser verificada para asegurar una buena comun� 

cación. La verificación puede hacerse tanto a ni

vel emLsor -_receptor como, a nivel de grupo. 

RESUMIENDO, LA RETROALIMENTACION 

DEBE SER 

Fresca 

Informativa 

Específica 

Deseada 

Verificada 

De grupo 

Descriptiva 

6.3 ANALISIS TRANSACCIONAL 

6.3.1. INTRODUCCION 

NO DEBE SER 

Enlatada 

Consejo 

General 

Impuesta 

Dudosa 

Individual 

Evaluativa 

En el proceso de solución de los problemas individuales 

es indispensable ante todo tener un conocimiento elemental de 

les mecanismos que mueven la vida PSIQUICA del hombre para 

posteriormente buscar la solución que resulte más adecuada. 
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En estos apuntes de clase se presenta como herramental

de solución a 1� problemática individual el Análisis Transac

cional, T�cnica Psicoterap�utica de grupo creada por el Dr.

Erick Berne, en Estados Unidos. Las limitaciones de tiempo -

del curso de Comportamiento Humano en las Organizaciones s6lo 

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, Ta estás bien 

por Thomas A. Harris o, aan mejor tomar un curso de Análisis 

Transaccional en alguna instituci6n dedicada a este tipo de -

actividades. 

6.3.2. ANTECEDENTES DEL ANALISIS TRANSACCIONAL 

Un neurocirujano de la Universidad de Me Gill de Mon--

treal, el Dr. Penfield, descubri6 que tocando la corteza tem

poral del cerebro, utilizando una d�bil corriente el�ctrica -

transmitida a través de una sonda galvánica podría suscitar -

recuerdos claros llevados a la memoria. 

Las pruebas del Dr. Penfteld parecían indicar que todo

lo que había sido captado de manera consciente por el ser hu

mano, perm'anecería 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 podíasuscitar recuer-
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dos claramente derivados de la memoria del paciente. Dice 

Penfield: "La experiencia psíquica así producida, cesa cuan

do se retira el electrodo y puede repetirse cuando �ste se 

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 generalizaci6n. 

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

trodo es involuntaria. 

4.- El. paciente puede estar en dos estados mentales: 

a) Se halla dentro de la experiencia 

b) fuera de ella observándola. 

5.- · Esas experiencias grabadas en el cerebro pueden 

ser reproducidas hoy de manera nítida como ocurri� 

ron. 

Estos estudios demuestran que la funci6n de la memoria, 

interpretada generalmente en t�rminos psicol6gicos, es tam---

1) '- Harris Thomas A. "Yo estoy bien, tu e�tás bien•. Pág.--

29 y 30. Ed. Grijalbo, 1974. 
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bién biológica. De los mismos estudios se puede deducir la -

existencia de grabaciones mentales que saldrán a nuestro con� 

ciente de una manera inexplicable cuando un agente externo, -

hace la función de sonda electrónica. Penfield en un ejemplo 

nos d ice que una dama de edad avan z ada escuch6 una melod.fa 

(estfmulo) cuando se d irigfa a su hog ar y le sobrevino una m:_ 

lancolía profunda (respuesta)·. Ilediante varias entre vistas , 

esta dama recordó que a la edad de cinco años escuchaba esa -

pieza tocada en el piano por su madre, la cual murió en es€1 -

tiempo. Esa dama no recordó a su madre pero sintió igual que 

cuando tenía cinco años al enterarse de su muerte. 

Estas grabaciones mentales explican en parte la dual i
-



dad del hombre al pasar de un estado a otro -segtí.n sea el es

tfmulo recibido- y es por ello que ante el mismo estímulo los 

hombres pueden reaccionar de diferente manera. 

El análisis Tra nsacc ional constituye un nuevo plantea-

miento, enfrenta al individuo al hecho de su responsabilidad

con lo que ocurrirá en el futuro, cualquiera que haya sido -

su pasado. ��creador del Análisis Conciliatorio ó Transac-

cional es el D;. Bric Be rne y lo define de la siguiente mane

ra: 

La uni da d de relación social recibe el nombre de Tran-

sac ción o Conciliación. Si se encuentran dos o más pe� 

sonas una de ellas hablará o dará cualquier otra indica 

ciór:. 
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A eso se le llama "estfl'lulo conciliatorio". La otra 

persona dirá entonces o hará algo que estará relacionado en -

cierto modo con e l estfmulo, algo que llamaremos respuesta 

••conciliatoria'1• 

El AT es el método de examinar esa transacción o conci

liación de la cual " yo te hago algo a tf y tu me haces algo a 

mí" en respuesta. 

Este análisis ha creado un nuevo lenguaje, esto es: 

sistematiza la información procedente del análisis de esas 

conciliaciones con palabras �ue poseen el mismo significado -

por defin ición para todos aquellos que las utilicen. El - -

acuerdo acerca del significado de las palabras más el acuerdo 

de lo aue debe examinar son los dos factores clave para saber 

"por qul! la gente acttí.a como lo hace". 

El objetivo del AT aquf esbozado consiste en capacitar

a una persona para que tenga libertad para ca��iar las res�-

puestas a los viejo� y � los nuevos estimulos. 

El proceso mental es tal que se consagra continuamente

en la vida de la mayoría de los individuos a resolver proble

mas arcaiccrs de la vida de la persona, no dejándole tiempo p� 

ra resolver eficazmente la realidad de hoy. 

La observación con t inua de los autores Cl.el AT, apoya el 

supuesto de l� cxi8tenciü en todas las personas de los tLe� -

estados siguientes: 

/ 
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Padre - lldu1to - Niño (PAN) expresados qráficcomente 0.n -

la figura 6.1. 

Estos tres estados del ser no son p apeles sino realida--

des psicol6gicas. 

Berne dice que "el Padre, el Adulto y el Niño no son con 

ceptos como el Superyo, el Yo y el Ello, de la teorfa de psic� 

análisis dE' Freud, sino realidades fenomenol6gicas". 

Cada e s tado es produ c i do por la reproducci6n de datos r� 

gistrados de acontecimientos del pasado que se refieren a per-

sonas reales, tiempos reales, lugares reales, decisiones rea--

les y sentimientos no menos reales. 

6. 3. 3. CA&'\CTERISTICAS DEL PAN. 

El Padre 

El padre está constituído por una gran colec ci6n de gra-

baciones en el cerebro de acontecimientos impuestos o indiscu-

tidos de tipo externo¡ percibidos por una persona en los prim� 

ros cinco años de vida. Siendo éste el perf ecto anterior al na 

c!�iento social del individ�o, antes de que deje el hogar e in 

grese a la escuela en resrucst2 a las exigencias �e la socie--

dad. 

�cdo lo sue el niEo ve hacer � sus padres y todo lo que-

les oye ('_eci.,... se graba en el Padre. Todo r.:ur.do tiene su pro--

p�c ?adre ya cue tedas hai: experimentado estiQ�}os externos 
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1 1 
1 FIGURA 6.1 1 

1 
LA �::LIDAD 

1 

( NIÑO ) 
�____/ 

* TH01VAS A. HARRIS, YO ESTOY BIEN TU ESTAS BIE t'..J 
PAG. 48 E D. GRIJALBO 1974. 

� 
la Madre a e 1 Padre 
se interiorizan en el 
Padre como 
grabaciones de lo 
que su Hi jo les vi'b 
hacer o les oy6 decir 

FI GURA 6.2 
EL PADRE 

*IBIDEM PAG . 49 

Grabaciones de 
Acontecimientos impuestos, 
no sometidos a crilica 
y externos, percibí dos por 

una persona desde que nace 
hasta los cinco años de edad 
{con cepta enseñado de 

la vida) 
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en los cinco primeros años 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. 

El Niño 

Al mismo tiempo que los acontecimientos externos se gra

ban para constituir el conjunto de datos denominados como el

Padré� se produce otra grabaci6n; �sta viene a ser la de los -

acontecimientos internos, las respuestas del Niño ante lo que

ve y oye. 

Este conjunto de datos vistos, oídos, sentidos y compre� 

tlidos es lo que se define como "el N•.ño". Dado que el pequefio 

no posee vocabulario amplio durante sus primeras experiencias

la mayoría de sus reacciones son sentimientos. 

Cuando las grabaciones son de sentimientos negativos, el 

niño llega pronto a la siguiente conclusi6n: no estoy bien. 

No soy como se debe ser. Llamamos a esta autovaloraci6n gen� 

ral el estar mal o el Niño que está mal. Esta conclusi6n y la 

experiencia continuada de sentimientos o infidelidad que cond� 

ce a ello y la confirman, se graban de manera permanente en el 

cerebro. Es la situaci6n de infancia y no la intenci6n de los 

padrP� 1 () f]lJe ere él el problema. 

Como el caso del Padre, el Niño es un estado al cual pu� 
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de verse transferida una persona en cualquier momento de su v� 

d� al aplic§rsele un determinado estimulo. Al Niño lo podemos 

representar por medio de la figura 6.3. 

El Adulto 

Los datos del adulto se acumulan como resultado de la ca 

pacidad del niño para descubrir por sf mismo la vida y distin

guir la diferencia entre la vida tal como le fue mostrada y -

enseñada (El Padre ) y la vida tal como la sentfa. Se ocupa -

principalmente de transformar los estímulos en elementos de i� 

formaci6n, de ordenar y de archivar esta informaci6n basándose 

en experiencias adquiridas. Una de las funciones principales

del Adulto consiste en examinar los datos del Padre, averiguar 

si son o no ciertos y si cons�xvun a�tualmente su validez 

aceptando finalmente o rechazando, as! mismo, evalúa los datos 

del Niño para comprobar si sus sentimientos son o no adecuados 

al presente, si son arcaicos y si son una reacci6n ante datos 

pasados del Padre. El adulto se va formando 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 informaci6n recibida en tres fue� 

tes: El Padre, el N�ño y los actos que el Adulto ha reunido y

está reuniendo. 

La función d�l ñdulto �1 poner al día los del Padre y 

del Niño, por medio de pruebas reales, se describe gráficamen-; 

te como puede apreciarse en la figura 6.5. 
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De la misma manera que el Adulto pone al día los datos -

del Padre para determinar cuales de ello� �on válidos y cua--

les son obsoletos, igualmente pone al día los datos del Niño -

para determinar qué sentimientos pueden expresarse sin pel igro. 

El Adulto mantiene la expresi6n emocional dentro de los lími--

tes adecuados. 

Su funci6n consiste en comprobar los datos del pasado 

confirm.§.ndclos e invalid!ndolos y archiv�ndolos de nuevo para-

su futura aplicaci6n. Si esta teoría se desarrolla s in obstá-

culos hay relativa ausenc i a de conflictos entre lo que ha sido 

enseñado y lo real, el individuo puede consagrarse a una nueva 

e importante tarea: "La creatividad". 

P.ara ello es esencial que el individuo no se haya ocupa-

do con viejos asuntos ya que de lo contrario le queda poco 

tiempo para dedicarse a cosas nuevas. La creatividad t iene su 

oriqen en la curiosidad del Niño. El Niño aporta "el deseo de 
1 
y el Adulto el como hacerlo''. 

En la mayoría de las personas, el Adulto a pesar de to--

dos los obstáculos que se interponen en su camino 5obrevive y-

contínua funcionando con eficacia progresiva a medida que ava!!. 

za el sentimiento de maduraci6n. 

En resumen el Adulto es el concepto razonado de la vida. 
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6.3.4. TRANSACCIONES 

Para anlizar lo que es una conciliaci6n o transacci6n 

utilizaremos las características del PAN descritas anteriormen 

te. 

Harris, en su libro "Yo Estoy Bien, Tu Estás Bien", di-

ce que: "La conciliaci6n consiste en un estímulo procedente de 

una persona y una respuesta a ese estímulo por parte de otra,-

cuya respuesta se convierte a su vez en nuevo estímulo, al 

cual debe responder la primera persona". "El análisis tiene -

por objeto descubrir que parte de cada persona -el Padre, el -

Adulto o el Niño- da lugar a cada estímulo y a cada respuesta". 

Existen varias claves con las cuales identificamos los -

estímulos y las respuestas, las cuales nos sirven para determ! 

nar su procedencia si es del Padre, del Adulto o del Niño. En 

el siguiente cuadro damos un resumen de estas claves. 

Ahora ya podemos comprender mejor cual es el motivo de -

la mala comunicaci6n entre nosotros. Así tenemos que cuando -

el estímulo y la respuesta -se cruza en el diagrama conciliato 

rio PAN se interrumpe la comunicaci6n. "El ejemplo clásico de 

conciliaci6n que produce una perturbaci6n es el mostrado por -

el Dr. Berne -cuando el marido pregunta-· ¿Querida d6nde están 

mis gemelos? (un estímulo de Adulto) y la señora contesta "don 

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

ua UaUu ld respuesta usando datos· del Padre. Gráficamente se--

expresa como se muestra en la figura 6.6. 
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FIGURA 6.5 
FUNCION DEL ADULTO QUE PONE AL DIA LOS DATOS 

' POR MEDIO DE PRUEBAS REALES. 
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Hay otro tipo de cornunicaci6n que si bien no es la crea-

tiva o madura, al menos se puede mantener por un tiempo rn�s o-

menos largo. Esto es, que el estímulo y la respuesta en el 

diagrama del PAN, forme líneas paralelas y no importa la direc 

ci6n que si gan : (P-P), (N-N), (N-1')·, (A-N) 'y (N-A), figuras 

6.7, 6.10. 

Ejemplos de conciliaciones (P-P) figura 6.7. 

(P) Estímulo: Es asqueroso ver corno van subiendo los-

impuestos para que engorden esos inüti-

les a costa de todos. 

(P) Respuesta: ¿A d6nde iremos a parar? 

Ejemplo de conciliaciones (A-N) figura 6.8.: 

(A) Estímulo: ¿Qu€ es lo que odia usted más en la vi-

da? 

(N) Respue sta: ¡El papeleo! ;El papeleo ! (golpea la -

mesa con el puño) ¡maldita sea, el pap� 

leo! 

Así lle!amos a la comunicación c�tiva o madura, la 

cual se desarrolla de Adulto - Adulto, ejemplo :  

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

(A) Respuesta: Creo que no deberías empeñarte en tornar 

una decisi6n cansado como estás. ¿Por-
qué no te acuestas y mañana hablaremos-
de ello? figura 6.9. 

1 

1 FIGJ RA 6.7 1 

1 
CONCILIACION PADRE-PADRE 

1 
1 

� � 

1 

N 

"-.____/ 

* !B!DEM, PAG. 119 

FIGURA 6.8 
CONCILIACION NIÑO-ADULTO 

* IBIDEM, PAG. 133 
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FIGURA 6.9 
CONCILJACION ADULTO-ADULTO 

N 

\.____/ 
* IBIDEM, PAG. 124 

FIGURA 6.10 
CONCILIACIONES PARALELAS a) CONC!L!.t..ClON í'ADRE-NJÑO b) CONCJLIACION NJI'JO-NJÑO/ 
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(j \ 1\" 

1 � � ¡ 
1 * I BJDEM, PAG. 132 * IBIDEM, PAG. 12S 
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6.3.5 POSICIONES ANTE LA VIDA 

más, éstas son: 

tales pos ibles adoptadas con respecto a uno mismo y con los de 

dro con la siguiente clasificaci6n de las cuatro posiciones vi 

rio con res pecto a las posiciones ante la Vida, elabor6 un cu� 

Al hacer Eric Berne el es tudio del anális is conciliato--

a) "Yo estoy mal - Ttí es tás bien". 
b) "Yo estoy bien - Ttí est.!!is mal". e) "Yo estoy mal - Ttí est.!!is mal". 

d) "Yo estoy bien - Ttí estás bien". 

menudo contradictorias, existentes en su memoria. 

sentido a las muchas grabaciones.de informaciones confus as y a 

personas son el res ultado de la necesidad del individuo de dar 

Estas s uposiciones sobre uno mismo en relaci6n con otras 

"Yo estoy mal - Tú estlis bien". 

basada principalmente en los primeros sentimientos negativos 

que mantienen la mayor!a de las personas. Es una conclus i6n-

Esta as la primera posici6n general ante la Vida. misma-

de nuestro alrededor que podrían hacer tantas cosas que noso--

distinci6n clara entre nosotros mismos y las "personas grandes " 

da en la época de la vida en la que observamos y sentirnos una-

bien una decisi6n sentida que una decisi6n razonada. Es torna-

(no estoy bien) acerca de uno mismo. Es por lo tanto, rn.!!is 

1 ---

�� 

tros no podríamos. 

f

l 
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En esta primera posici6n, la persona se siente a merced

de los demás. Siente una gran necesidad de cariño o de ser r�

conocida, dentro de esta posici6n hay un elemento de esperanza 

porque hay una fuente de cariño �tú estás bien) , aunque el ca

riño no sea constante. 

Las personas pueden intentar dos formas de "vivir" un 

gui6n de vida que confirme el "estoy mal". El gui6n lo escri

be "inconscientemente el Niño" y puede inducir a llevar una vi 

da retirada, puesto que le resulta demasiado doloroso convi-·-

vir con gente que est� bien= 

Una segunda manera más corriente de "vivir" está posi---

ci6n, es el recurrir a un contragui6n posici6n (también incon� 

ciente), con una divisa tomada a préstamo del Padre: Puedes es 

tar bien si • . .  

Las personas que se encuentran en esta posici6n ante la

vida se sienten a menudo abatidas y deprimidas. 

Gran parte de su energ!a la gastan en huir de otras per-

senas. 

"Yo estoy Iaal - Tú estás mal". 

Esta posici6n ante la vida muestra una actitud desesper� 

da, presentándose sin esperanza alguna; las personas que se e� 

cuentran en esta posici6n consumen la mayor parte de su ener-

g!a sin legrar nada con otras personas o con sus propias vidas. 

Es dif!cil imaginar que alguien toda su vida la pase sin 
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recibir una caricia, a�n los que tuvieron una madre que odiaba 

hacer caricias sin duda encontraron a otras personas capaces -

de compadecerse de una persona en esta situaci6n y que los ac� 

riciara. Sin embargo, si una persona llega a la conclusi6n de 

que t� estás mal, esto lo aplica a todos los.· demás individuos

y por lo tanto rechaza sus caricias por sinceras que puedan 

ser. En esto radica el carácter determinante de esta posici6n 

ante la vida, ya que el individuo deja de utilizar su Adulto -

con respecto a sus relaciones con los demás. 

"Yo estoy bien - T� estás mal". 

Esta posici6n es de desconfianza ante la vida. General-

_mente la mantienen personas que han sido golpeadas o tratadas•

con crueldad por personas mayores cuando eran pequeñas, los in 

dividuos que basan sus vidas en esta posici6n usan gran parte

de sus energ!as en liberarse de otros individuos. 

En la posici6n "Yo estoy bien - Tú estás mal", la perso

na sufre por falta de cariño, las caricias sólo son buenas si

la persona que acaricia es buena; y _un factor muy importante -

es que en esta posici6n no hay personas buenas. Asf 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 él mismo, de la misma manera que al principio tuvo

que "acariciarse" él mismo. 
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Cuanto más lo alaban más los desprecia, hasta que por 

fin los rechaza a todos en favor de un nuevo grupo de adulado

res. 

"Yo estoy bien - Tú estás bien " . 

Esta es la cuarta posición -donde tenemos puestas nues�

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

nalidad . 

Es la decisión del Adulto. La adopta el individuo des-

pués de haber tenido un gr an número de experiencias positivas

(estar bien) con otras personas y saca como conclusión lo si-

guiente : "Todas las personas son importantes (felices), luego 

tú y yo somos importantes". Esta es la única posición saluda 

ble ante la vida, aün cuando el individuo que la adopta conti

núa experimentando algunos sentimientos negativos . Sin embar 

go, el individuo se conoce a sí mismo lo suficientemente bien-

para comprender lo qua sucede con su Adulto� PuP-de por lo ta� 

to, lle ......... arse bien con ctras personas y vivir �u vida! en lugar 

de entregarse a la depresión, desesperación o a un impulso de= 

hacer al mundo menos feliz libráñdose de otras personas. 

11 7 

TEMA 7.- TE ORlA DEL COMPORTAMIENTO HUMANO. 

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

teorras que finalmente parecen complementarse. 

Lá conducta humana estó determinada por una creatividad orientada a la consecución 

de una meta. 

El motivo o motor de la actividad estóró definido como necesidades, anhelos, tenden

cias, deseos o impulsos del indivici.Jo, pudiendo ser conscientes o subconscientes, En

tonces, la actividad desarrollada por el hambre para conseguir una meta, conforma su 

conducta. 

Todo ser humano está sujeto a gran cantidad de necesidades y motivos para desarrollar 

una actividad, reflejando un comportamiento, El factor determinante de la dirección 

de la acción, está dado por la fuerza o peso del motivo, para elsujeto, de acuerdo al 

siguiente modelo de conducta: 
"' 

Estrmulo, Necesidad, Conducta, -satisfacción. 

La persona recibe un Estrmulo, provocándole una Necesidad; Esto ocasiono un estado 

de desequilibrio en el sujeto, respondiendo a través de acciones o Conci.Jcta encamina

da al logro de una meta (Satisfacción) buscando el equilibrio, Si se logra laSatisfüc

ción, un nuevo y diferente EstTmulo ocupa el lugar del anterior, reiniciándose el ciclo; 

Si no se satisface la Necesidad inicial, el Estrmulo será afectado violentamente por la 

Insatisfacción de la Necesidad, Si persiste la Insatisfacción, aparece entonces la Fru� 
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tración como un retroceso en la Conducta. 

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

lores, sin embargo, ésto no lo har6 entropicamente, sino a través del paso, que la nec=. 

si dad representa para el hombre. 

7.1 Jerarquía de Necesidades de Abra ha m Maslow. 

l.Maslow plantea que el comportamiento del hombre, tendero a la satisfacción de sus ne-

cesidades a través del siguiente orden:. 

Fisiológicas 

Seguridad 

Afiliación 
1, 

Estima o reconocimiento Social 

\ Autorrealización. 
\._ 

"Las necesidades Fisiológicas son las de mayor jerarquía, ya que tienden a ser más fuer-

tes mientras no se las satisface en alguna medida. Son las necesidades humanas fundame!!. 

tales que sostienen la vida misma." (1) Mientras el individuo, no satisfaga este nivel, en 

forma aceptable, su energía estará dedicada al logro de su supervivencia y los otros facto-

res le motivardn debHmente. 

Cuando el nivel anterior ha sido cubierta, satisfactoriamente para el sujeto, las necesida-

eles de Seguridad, ocuparán el lugar principal dentro de su actividad. "Estas consisten escen 

cialmente en la necesidad de estar libre del miedo al peligro frsico y a la privación de las 

\1) Blanchard K" y Hersey P. La Administración y el Comportamiento Humano, Ed. Técni

ca, 1 977, p .32 
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necesidades fisiol6gicos fundamentales11 (?�puede traducirse en !a autcccnser:aC:6n de 

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

elementos son puestos en peligro, lo demás no tendrá impa-tancia para el hombre. 

Al lograr una cierta estabilidad en los sotisfactores para los niveles anteriores, "la afi-

!ación o aceptación surgir6 como la necesidad dominante de la estructura. Siendo el 

hombre un ser social, tiene necesidad de pertenecer y de ser aceptado par diversos gr� 

pos", (3) de esta manera, no se concretar6 a pertenecer a un solo grupo, buscará su re-

iación con varios, dentro dei ramo de su interés y actividad. Una vez dentro de esos 

grupas, no será suficiente la membrecía al grupo o grupos, sino, tendrá la necesidad de 

E stima, ya sea oir su labor dentio del gr-upo o por su actividad personai, ocupando esta 

necesidad �1 punto principal de su ccmpcrtcmiento. 11La mayorio de la gente necesito 

-tener una alta valoración de sí misma que esté firmemente basada en la realidad: en el 

reconocimiento y en el respeto de los demás". (4) Al satisfacer suficientemente la Esti-

ma, el hombre alimenta su autoimagen, obteniendo seguridad y control en si misma, así 

como influencia en su medio. 

Cuando el individuo na puede satisfacer la Estima a través de un Comportamiento Constru� 

tivo, lo hará recurriendo a cualquier actividad, aún delictiva, con oojeto de obtener el 

Reconocimiento ó Estima, que en este caso ser6n negativos, por parte de la sociedad da� 

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

(2) Blánchard K y Hersey P. lbidem p. 33 
(3) Blanchard K y Hersey P. Ibídem p. 33 
(4) Blanchard K y Hersey P. lbidem p. 33 
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temente, la Autorreal ización o necesidad de desarrollar al máximo el potencial de uno 

mismo, tamo un primer lugar en tos necesidades del individuo. 

Maslow dijo: "La que un hombre puede ser, debe ser." (6) La Autorreal ización es en-

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

El desarrollo y maduración Bio-Psico-Social del hombre, de su organismo y su vinculación 

con el medio ambiente, delinearán los diferentes satisfactares a cada uno de los niveles 

de necesidades planteados por Maslaw. En la misma forma, señala el autor, ro seró ne-

cesaria la satisfacción total de un nivel para que el sujeto tienda a satisfacer las necesi-

dades de las niveles superiores. También indica que no por haber satisfecho algunos nive-

les, éstos perderán su efecto motivador, sino, el individua ha podido encontrar el equilibrio 

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

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

De hecho, una nueva presentación de la Jerarquia de Necesidades de Maslow, hace partir 

a éstas de un solo punto: El dinamismo psí'quico como tendencia natural al cambio y nece-

sidad de expansión Bio-psica-social. 

El dinamismo psíquico (adaptación, ajuste y reorganización) es considerado frecuentemen-

te como la tendencia al equilibrio y al reposo. La ruptura del equilibrio, provoca la ten-

sión y la actividad, mediante las cua les se tratará de reestabiecer el equilibrio o Visto de 

otra manera, el desequilibrio provoca una necesiclad; la actividad se desarrolla por la fue..!:. 

(.5TVer Posiciones ante la Vida, Tema 6 de estos apuntes. 
(6) Citado por B!anchcrd K y Hersey P. lb ídem, p. 34 

121 

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: 

Equilibrio 
Dinamismo psíquico Bio""l>sico-sociai ¡ j =s;:::: - Ao•�oHmoiM 1 

Motivaciones 

Fisiológicas 

Energia Vital 
• 

Fig. 7-1 

El estado de reposo y equilibrio psiquico sólo se da en el área de las necesidades de --

autorreal ización, toda vez que éstas han sido satisfechos; uno vez que el hombre en vii_ 

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

todas las necesidades en un ideal de realización m6s plena saturando la mayor parte de 

sus actividades o 

Podemos decir que la energia vital empleada en lq búsqueda de! equi! ibrio psrquico no 

constit�ye solamente la búsqueda de la satisfacción de necesidades, sino principqlmente 

un esfuerzo más o menos consciente hacia formas ideales de realización o Además este 

impulso a la realización por medio del contacto con los demás (Reconocimiento Social y 

1 

·¡ 

1 
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Afiíiaci6n) y consigo mismo (Seguridad y Fisiol6gicas) sigüe !a curve de crec!miento de 

la existencia humana. 

Es aquí donde se fijo el tiempo del individuo en relación can su actividad y la expli,ca-

ción del bajo rendimiento, la frustración y la pérdida de energías a través de la angus-

tia • 

¿Qué sucede, por ejemplo, cuando un sujeto que ocupa un cargo en donde debiera to-

mm deci<iones sobre otras gentes, no ha satisfecho sus necesidades de afiliación? Se an 

gustiará demasiada en encontrar !a aprobación de los dem6s, a la vez que se aferrará a 

su incompetencia. Se dice que el cargo "le viene grande". El sujeto (1) est6 colocado 

arganizativamente, muy por encima de su verdOdero capacidad. 

Par el contrario, un sujeto can las necesidades de reconocimiento social satisfechas, -

ocupa un cargo que sólo responde a las necesidades de seguridad, experimentar6 en sí 

una profunda frustración, a la larga la har6 retroceder en la din6mica de su satisfacción: 

El cargo "le viene chico". El sujeto (11) est6 muy por debajo de su verdadera capacidad. 

Finalmente, quien haya lograda su equilibrio psíquico a través de la satisfacción de las 

necesidades de autorreal izaci6n, lo misma le dará estar arriba que abaja: El conoce sus 

posibilidades y limitaciones, a través del reconocimiento social y la afiliación tendrá 

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

necesidades fisiológicas satisfechas vivirá también su equilibrio interna. 

lornrru 1 rn ......... -. ·- ·-
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director 

oficial 
Admva. 

frustración 1 

Dinamismo��----------�------------��------------�--------------�------------� 
Psiquico 

Fig. 7.2 

En este caso, la angustia, si se hoce consciente, podrá servir paro sal ir adelante y pa-

sor, a fuerzo de empuje, a un nuevo nivel. En esto consiste lo superación. No suce-

de así con la frustración que siempre será un elemento neggtivo, e incluso puede conve!:. 

tirse en patológico. La angustia hará salir al sujeto (1) de su nivel de incompetencia y 

la hará avanzar al encuentra con lo línea ascendente de la din6mico de satisfacción don 

de realmente "dará el ancho". Mientras al sujeto (11) la frustración lo hará retroceder 

también al encuentro de la linea de la Din6mica de lo Satisfacción. 

ACCIONES DE LA ORGANIACION RESPECTO A LA JERARQUIA DE NECESIDADES. 

Todo individuo que laboro en una organización busca satisfacer sus necesidades o través 

de diferentes medios tales como el salario y las prestaciones (fisiológicos y de seguridad), 

el prestigio y el ser miembro de un grupo de trabajo (afiliación), así como también e l  re 
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conocimiento que recibe de sus compañeros y superiores (estima y reconocimiento social), 

También satisface las necesidades de autorrealizaci6n al desempeñar su trabajo, siempre 

y cuando el individuo esté bien ubicado en su puesto, de acuerdo con su personalidad, 

intereses, conocimientos y habilidades. Cuando el personal de una organización satis-

fa ce sus necesidades, se adopta positivamente a su ambiente de trabajo produciendo con 

más eficiencia y colaborando cbn mayor entusiasmo e interés, Además, en esta forma, 

el personal logro un constante desarrollo individual y profesional. 

Cuando el personal de una organ izaci6n no satisface sus necesidades sobreviene lo que se 

conoce como frustración, resultado de lo insatisfacción. La frustración produce inadae_ 

taci6n y agresividad lo que se trowce en: 

Baja productividad 

Ausentismo 

Quejas 

Accidentes de trabajo 

Conflictos 

Descontento y baja moral 

11T ortugu ismo11 

Apatra, 

En la siguiente gráfica presentamos el estado ideal de las acciones de la organización -

respecto a la satisfacción de las necesidades de su personal. 
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Los beneficios que se obtienen con un programa de acciones en relaci6n a las necesido-

des son múltiples: 

M�yor eficiencia 

Ahorro de tiempo 

Mayor satisfacción personal 

Mayor integración del personal 

Mejor ambiente de trabajo 

M�yor grado de desarrollo personal 

Reducción de problemas humanos, 

7,2 Teorías x, y de Douglas Me Gregor, 

En el apartado anterior, vimos que el hombre sigue, en la mayoría de los casos, las pri� 

ridades marcadas en la Jerarquía de las Necesidades de Maslow. También pudo apre

ciarse el nivel de participación que debe desempeñar la Empresa paro el logro de los o� 

jetivos del individuo. 

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

nistración una p.,uta sobre d estilo a seguir, 

"La teoría X: el punto de vista tradicional sobre la dirección y el control, postula lo s_!_ 

guiente: 

1 . - El ser humano ordinario siente una repugnancia intrínseca hacia el trabajo y lo ev_!_ 

tará siempre que pueda. 
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2 o- Debido a esta tendencia humana a reh!Jir eltrobajo la mayor parte de las personas 

tienen que ser obligadas a trabajar par la fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas 

can castigas paro que desarrollen el esfuerzo adecuado a la realización de los objetivos 

de la organización. 

3.- El ser humano común prefiere que lo dirijas, quiere soslayar reSponsabilidades, tie

ne relativamente poca ambición y desea más que nada su seguridad". (7) 

111,.. a. .......... T ... V .. 1,.. � ............. _.. .... :-"' ... ,1,., 1,..,� :.,.¡.., .. .,.coc : ... ...l:u;...L,...,Jec ,....,.,.. f,..c nh:o�:�of.:\lnc: ,.k. In nrnnn: '-'"' ......... '""' 1 . ....... '''"'""t:l''"' ... '"''' ....... ....... ............. � ...... ... . . . .... ... ,......,_, __ .......... ·-- --·-··. -- -- ·- -·:::J-•:.;. 

zaci6n, indica lo siguiente: 

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

o el descanso. 

2 ,- El control externo y la amenaza de castigo no son los únicos medios de encauzar el 

esfuerzo humano hacia los objetivos de la organización. Él hombre debe dirigirse y C"!:_ 

trolarse a si mismo en servicio de los objetivos a cuya realización se compromete. 

3,- Se compromete a la realización de los objetivas de la empresa por las compensacio

nes asociadas con su logro. 

4.- El ser humano ordinario se habitúa, en las debidas circunstancias, no sólo a aceptar 

sino a buscar nuevas responsabilidades, 

(7) Me Gregor D, El a5pecto Humano de las Empresas, Ed. Diana 1974, págs. 43 y 44 
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5.- La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginación, el ingenio 

y la capacidad creadora para resolver los problemas de la organización es caracteristica 

de grandes, na pequeños, sectores de la población o 

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

áel ser humano están siendo utiiizadas s5io en parte. (8) 

Cama puede apreciarse, la teorTa x plantea una posición de desconfianza del administr::_ 

dar con reSpecto al desarrollo del trabajador, no asr la teoria Y en la cual, el desarrollo 

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

Asociando ambas teorias con lo Jerarquia de Necesicbdes de Maslow, tendremos que -

aquella empresa guiacb por los postulados de lo teorio x, permitirá a sus trabajadores so-

tisfacer sus niveles Fisiológicos y de Seguricbd, mediante salarios y prestaciones, pero d_!. 

ficilmente proporcionará focilicbdes. para los niveles superiores debido a la desconfianza 

en e! ser humano, adoptando una posición Yo estoy Bien, tú estós mol , (9), por otra par

te , la empresa que se apego a la teoria Y, ofrece a sus empleados, los satisfactores a 

los niveles Fisiol6gicos y de <\pgvrkfnd, penn!t!endo }'procuren de que su persone! $Ctís-

faga los niveles de Afiliación, Estima y Autorrealización dentro del ambiente laboral, ya 

que a través del propio trabajo y en beneficio de éste, se propicidrá la creativicbd, in-

ventiva e iniciativa que alimentarán los niveles superiores de la jerarquio, adoptando ta!2_ 

lo empresario• como trabajador la posición Yo estoy bien, tú estós bien (9) o 

(8) Me .. Gn�gor- 1)= !bide!'n pgs .. 55, 57 y 58 
(9) Ver tema 6 Posiciones Ante la Vida, An6lisis Transaccional. 

l�fl 

7.3 TeorTo Inmadurez-Madurez de Chris Argyris. 

Al comparar los supuestos de las tearias x e y, resultaró clara reconocer en la tearia Y, 

el camino para la administración de las empresas modernas, sin embargo, ésto no ocurre 

m6s que en un pequeño porcenta¡e de nuestras organizaciones, en consecuencia, la me-

ycria de !as persones son tratadas actualmente como seres inmaduros (niños (1 O)). 

Lo anterior he provocado infinidad de problemas social.es y orgcnizacionales que afectan 

grandemente la productividad y la misma creatividad, 

Chris Argyris examinó gran cantidad de empresas inrustriales con objeto de determinar 

el efecto de esta práctica administrativa, sobre le conducta humana y el desarrollo per-

sana! en el-ambiente de trabajo (11). 

Según las investigaciones de Argyris, deben darse siete cambios en la personalicbd de un 

individuo, paro que oan los años pase de la Inmadurez a la Madurez. 

"Primero, un individuo avanza de un estado pasivo en tanto que niño a un estado de cr=. 

ciente actividad en tanto que adulto (12), S€!lundo, un individuo pasa de un estado de 

dependencia de los demós como niño a ún estado de independencia relativa como adulto. 

Tercero, un individuo se comporta sólo de unas cuantas maneras como niño, pero como 

adulto es capaz de comportarse de muchas maneras. Cuarto, un individuo tiene intere-

ses erróticos, casuales y superficiales como niño, pero desarrolla intereses m6s profundos 

y m6s fuertes como adulto. Quinto, la perspectiva temporal de un niño es muy corta y 

abarca sólo el presente, pero al madurar su perspectiva temporal se amplia para incluir 

(1 O) ver teor!a de! P _A . •  N. Tema 6, ... �,né! isis Transccciona!. 
(11) Referencia tomada de Blanchard K V Het<RV p_ lhiriPm n. /,] 
(i2) Argyris utiliza las términos N lño y'Ad� Ít;'d�.-d�

-
��

-
p�,;-t� d� vista cronoLógico, no 

" 
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el pasado y e! futuro. Sexto, un individiJO como niño est6 subordinado a todos!' pero 

avanza a una posición de igualdad o superioridad ante los demás como adulta. Séptima, 

como niño, un indivici.Jo carece de conciencia de un 11Y011, pero como adulto, no sólo 

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

Argyris plantea que estos cambios debertin darse en un contrnuo, permitiendo al indivi-

duo pasar de la Inmadurez a la Madurez. 

Nuevomenie, ul igual qüe eri el ceso de !es Tccrrcs X e Y, resu!tC! dC!ro ver el papel n.ue 

deberé desempeñcr la Organización para propiciar en sus trabajadores, la oportünidad de 

lograr !a Madurez a través del desempeño de sus labores. 

Lo anterior, implica que el hombre puede cuto-dirigirse hacia la creatividad en el traba-

jo, si es motivado adecuadamente, pudiendo alcanzar lo Maá.Jrez a través de un el ima de 

trabajo fundamentado en la teorTa Y. Kenneth Bl�nchard y Paul Hersey, presentan un-

cuadro resumen de las teorras X-Y y de la de Inmadurez-Madurez, que puede ser relaci� 

nada en los siguientes cuadros (14): 

Teorra X 
1 El trabajo es inherentemente desagra-

dable para la mayorra de lo ge!:'_ 
te. 

2 La mayorra de las personas no son am
biciosas, desean poca reSponsabilidad 
y prefieren ser dirigidas. 

lnmaá.Jrez 
1 Pasividad 

2 Dependencia 

desde la teorTo--de P-.A.N. (Tema 6) sin embargo puede encontrarse una relación buena con 
el anólisis Transaccional. 
(13) Blanchard K y Hersey P. ibídem p. 62 
(14) Blanchard K y Hersey P. Ibídem, Teorra X-Y p. 60, Teorra lnmadurez-Maá.Jrez P. ó3. 

ll 

3 La mayorla de ias personas tienen poca capaci
dad d� creatividad en la solución de probÍemas 
de la organización. 

4 La motivación ocurre sólo en los niveles Fisio
lógico y de Seguridad. 

5 La mayoria de las personas deben ser controle
das estrechamente y a menudo coaccionadas a 
lograr los objetivos de la organización. 

3 pocas maneras de comportarse 

4 Intereses erráticos y superficia
les .. 

5 Perspectiva temporal corta. 

6 Posición subordinada. 

7 Falta de conciencia del "yo" 

Lo anterior, nos muestra una relación de los puntos de·la teorTa X con la Inmadurez, sin 

emhargo difieren en sentido de que el traba¡o ba¡o X seré más estético que dinámico y 

qüe a través de !a dinámica ap!icodo al contTnuo de Inmadurez podré alcanzane la madi_:_ 

reza 

Teorra Y 

Trabajar es tan natural como jugar, si las 
con di cienes son favorables. 

2 El auto-control es a menudo indhpen:;able 
para lograr las metas de la organización·. 

3 La capacidad de creatividad en lo solución 
de los problemas de organización estó amplia 
mente distribuída entre la población. 

-

4 La motivación ocurre en los nivel es de afilia 
ci6n, estima y outorreal ización, osí como em 
los niveles fisiológico y de seguridad. 

5 Las personas pueden dirigirse a si mismos y -
ser creativas en el trabajo si se les motiva -
convenientemente o 

Maá.Jrez 

1 Mayor actividad 

2 Independencia 

3 Capacidad para comportarse de 
muchos maneras. 

4 Intereses mds profundos y fuertes. 

5 Perspectiva temporal larga (pasa
do y futuro). 

6 Posición de igualdad y de superi� 
ridad. 

7 Conciencia y control del "yo" 

Los conceptos de Madurez, encuadran en los postulados de la teorra Y, por 1 o que una 

organización trabajando con la teorra Y, propiciaré la madurez del personal" 

"U,-:<:', 
\o!� 

"lt;l(l 
'E 
(1 

't'. 
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7.4 TeorTa Motivación-Higiene de Frederick Herzberg. 

Frederick Herzberg, real iza una serie de estudios en diferentes empresas de la ciudad de 

Pittsburg, entrevistando a ingenieros y contadores. 

Como resultado de su investigación, planteo la teorTa de Motivación-Higiene que enfo-

ca al Comportamiento Humano desde otro dngulo. 

Herzberg concluye que al hombre afectan dos tipos de necesidodes, independientes unas 

de otros, a las que denomina como factores Higiénicos y factores Motivadores. AsT mis 

mo, estos factores influenciaron la conducta en forma cüferente. "Descubrió que cuando 

la gente se sentTa insatisfecha de sus empleos, estaba preocupada por el medio ambiente 

en que trabajaba. Por otro lado, cuando la gente se sentTa bien en su empleo, esto te-

nTa que ver con el trabajo mismo" {15). Define los factores Higiénicos, como los poiTt.!_ 

cas, administración, supervisión, relaciones laboraLes, relaciones interpersonales, pres-

taciones económicos, dinero y seguridod; relacionando el término higiénico con el sign.!_ 

ficado médico de preventivo y ambiental. Estos factores no provocaron en sTun aumen-

to en productividad, pero si evitaron que ésta baje de su nivel acostumbrado. 

Señala como factores Motivadores aquellos "satisfactores que entrañan sentimientos de -

realización, desarrollo profesional y· reconocimiento que uno puede experimentar en un 

empleo que ofrezco un desafTo y un campo de acción" (16). ütiiiza el término de Moti 

vedares, porque los factores parecen tener efectos constryctivos sobre el empleo,ofrecie� 

do frecuentemente, un aumento en la productividod del individuo según señalan Blanchard 

y Hersey. Las teorTos de Motivación-Higiene y la de JerorquTa de Necesidodes de Maslow, 

(15)Blanchard K yHersey P. Ibídem p. 66 
(16) Blanchard K y- l IErsey P. !bi dem p o 67 

133 

pueden ser relacionadas según la siguiente figuro (17): 

Afiliación 
Seguridad 

isiol6gicas 

¡ Factores Motivadores 
1 
1 

• 

Autorealizaci6n 

1 
Factores 

H igién i c o s  

Asr mis.uo, señalan, fas necesidades fisioióQicas, de seguridad, de afii iaci6n y porte de 

ias de estima, son los factores higiénicos. Las necesidades de estima, son divididos debi 
' -

do o la diferen�ia entre status como tal, y reconocimiento, estableciendo que el status es 

resultado de la posición organizativa que desemp<iía el sujeto y el reconocimiento, debe-

ro de ganarse y ser otorgado por los demds. Por tanto, ei status es clasificado junto con 

las necesidades encuadradas en los factores higiénicos; y el reconocimiento estar6 dado 

junto con la outorrealización. 

(17) Bionchard K y Hersey P. Ibídem p. 67 
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El anterior planteamiento sobre los factores higiénicos y los motivadores, indican que el 

diseño del trobcjo dcbc:-6 c�tcr de te! fcrmo fundr!!'ner!tado que per!T!!tn c:nti�fnr.P.r los fa� 

lores higiénicos pero principal mente los motivadores, ya que éstos últimos serón los que 

permitan al hombre trabajar y lograr el m6ximo de su productividad, a si como la obten-

ción de satisfactores para los niveles de Estima (Reconocimiento Social) y Autorrealiza-

ción . 

La anterior, podrú lograrse a través del Enriquecimiento del Trabajo o del Puesto. "Con 

enriquecimiento del puesto queremos decir acrecentar deliberadamente la responsabilidad, 

el alcance y el desafio en el trabajo". (18) 

(18) Bla.nchard K y Hersey P, ibídem p, 70 
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TEMA 8: NUEVAS ORIENTACION ES DE LA ORGANIZACION HUMANA. 

8. 1.- DESARROLLO ORGANI ZACI ONAL. � 

.e> Una de las técnicas de Administración Participa ti va más conocidas. 

es el Desarrollo Organizacional (DO); se puede considerar que� 

una respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa cuya fl 

nalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructuras 

de las organizaciones, en tal forma que éstas pue dan a daptarse me

jor a nuevas tecnologías, mercados y retos, así como al ritmo ver-

tiginoso de cambio de los mismos. El DO es una técnica nueva, --

tiene aproximadamente 16 años de estar en desarrollo y experiment� 

ción, por lo que su. forma y valor reales no están aún bien definí-

dos. Sin embargo, lo consideramos como un método prometedor para 

desarroliar el verdadero conocimiento del mundo futuro. 

Definición. 

Desa1-1-ollo 0Tgartizacional es un �sfuerzc plo.n.ificad.o �e toda la or 

ganización, y administrado desde la alta gerencia, para aumentar la 

efectividad y bieRestar de la org�iz!cióa, por Medio de interven-

cienes planeadas en los "procesos" de la organización, las cuales -

aplican conocimientos de las ciencias del comportamiento� 

(1) . - Es un esfuerzo de cambio planificado. 

Un programa de DO implica un diagnóstico sistemático de la organi-
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zación, el desarrollo de un plan estratégico para el mejoramiento y 

la movilización de recursos para llevar a cabo dicho esfuerzo. 

(2) .- Que compromete al "sistema" integral en la Organización. 

Un esfuerzo de Desarrollo Organizacional está relacionado con un --

cambio estructural total de la organización, tal como una modifica-

ción en la cultura aten los sistemas de remuneraciones o en la es--

trategia gerencial total. Puede haber esfuerzos de tácticas que 

trabajan con subpartes de la organización, pero el "sistema" que se 

ha de transformar _es una organización completa y relativamente aut2 

noma. No es necesariamente toda una empresa, o un gobierno entero, 

sino que se refiere a un sistema que sea relativamente libre para 

determinar sus propios planes y futuro dentro de limitaciones muy -

enerales del a��iente. 

{3) . - Administrado desGe la alta gerencia. 

' 

Para un esfuerzo de Desarrollo Organizacional, la alta gerencia del 

•istema tiene una intervención personal en el programa y sus resul 

tados. Ellos participan activmMente en la administraciqp 6el es---

uerzo. Esto no quiere decir que deben participar en las mismas aE 

tividades que los otros, sino que deben tener conocimiento y compe-

netración con los objetivos del programa y apoyar activamente los -

métodos utilizados para el logro de los mismos. 

. , 
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2a.- Consiste en que los cambios que se buscan están ligados direE 
(4).- Ideado para aumentar la efectividad y bienestar de la organi-

tamente a la exigencia o demanda que la organización intenta sati� 
zación. Para entender los objetivos del Desarrollo Organizacional 

facer. 
es necesario tener una imagen de cómo seria una organización "idedl" 

efectiva y sana. Bennis nos dice al respecto: 

¿Cuáles serian sus características?. Muchos escritores y profesiQ 

nales de este campo han propuesto definiciones al respecto, aunque 

difiererren detalles, indican un fuerte consenso de lo que es una -

sana organiz;dciún en operación. 

(5).- El Desarrollo Organizacional logra sus objetivos por medio 

de intervenciones planeadas que aplican los conocimientos de las 

ciencias del comportamiento. ./ 

CARACTERISTICAS BASICAS DEL DO. 

la.- Es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio --

planeado de la organizacióni Entre las estrategias existen enormes 

diferencias,en algunos casos no se usa nada más complicado que un -

cuestionario o una discusión de grupo, en otros casos se usan sesiQ 

nes bastante elaboradas de entrenamiento en sensibilización. Cual-

quiera que sea la estrategia empleada, el DO casi siempre�se centra 

sobre los valores, actitudes, relaciones y clima organiza cional (la 

variable constituida por las personas) como punto de partida, en --

vez de orientarse hacia las metas, estructura y técnicas de la org� 

nización .. 

"Los casos de Desarrollo Organizaciona1 en los que he intervenido 

en los últimos diez años, aproximadamente, han tenido que ver pro-

blemas de comunicación (en particular ascendente), conflicto entre 

grupos, cuestiones d.e lidern7']0; r11E'st-i nnPs ñP idPnt:.i fi cación y 

destino, (casi siempre a causa de crecimiento espect<1cular o de �-

adelantos tecnológicos), cuestiones sobre la satisfacción y la ca-

pacidad de la organización 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 índices de rotación de -

personal en un tiempo determinado" (lO) 

3a.J �1 DO es una estrategia educativa que hace hincapié en la im-

portancia del comportamiento experimental. Aplicando mucho la re-

troalimentación, el �ntrenamiento en sensibilización, las reunio--

nes de confrontación/y otros métodos basados en experiencias, gen.§_ 

randa datos de público conocimiento y experiencias, que constitu--

ye n la base para la planeación y la acciqn. 

(lO) 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 extraños a la organiz� 

ción. Hay pocos ejemplos de sobresalientes agentes internos de ca� 

bio; lÓgicamente en las etapas iniciales son casi indispensables 

los agentes externos. Esto es cierto por muchas razones, de las 

cuales no es la menor el hecho de que, según el criterio general, -

una persona de fuera tiene más autoridad o ejerce más influencia -

que una interna. 

Sa.- El Desarrollo Organizacional implica una relación cooperativa 

(de colaboración) entre el agente de cambio y los componentes de la 

organización. 

"Colaboración" es una palabra dificil de definir con precisión pero 

implica confianza mutua, determinación conjunta de metas y medios y 

alto grado de influencia reciproca. 

6a.- Consiste en que los agentes de cawbio 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-

puestas a las organizaciones. La realización de estos valores lle

vará finalmente a un sisterna1 no sólo más humano y participativo, -

sino también más eficiente. 

7a.- Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normati--

vas basadas en su filosofía. Las metas que se persiguen generalrne.Q 
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te son: 

a) El mejoramiento en la competencia interpersonal. 

b) Una transferencia de valores que haga que los factores y senti

mientos humanos lleguen a ser considerados legitimas. 

e) Desarrollo de una creciente comprensión entre los grupos de tr� 

bajo y entre los miembros de cada uno de éstos, a fin de redu-

cir las tensiones. 

d) Desarrollo de una "administración por equipos" entre los grupos 

funcionales para trabajar con más competencia. 
• 

e) Desarrollo de mejores métodos para "solución de conflictos" 

Sa.- El DO es un esfuerzo a largo plazo y esta caracteristica es -

uno de los principales problemas dentro del mismo, porque la mayp-

ria de los sistemas de remuneración, están basados en la recompensa 

por el logro de objetivos de "utilidad" a corto plazo. La mayoria 

de los líderes de organizaciones �on impacientes con los esfuerzos 

de mejoras que tornan largó tiempo. Sin embargo, si ha de efectuar-

se y mantenerse un verdadero cambio, debe haber un compromiso a laE 

go plazo y buena voluntad, logrando al mismo tiempo cumplir con los 

objetivos a corto plazo. 

SUPUESTOS BASICOS DEL DO. 

1.- El trabajo organizado, tanto en funci ón de las necesidades de -
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las personas como de los requierimientos organizacionales, tiende a 3.- Se requiere que la s personas en las organizaciones tengan una -

una mayor productividad y a una mejor calidad de la producción. nueva conciencia social, es decir lu conciencia de uno m1smo. 

2.- Las motivaciones de los miembros de la mayoría de las organiza- TECNICAS DEL DO. 

cienes no están en la línea del menor esfuerzo, sino de la búsqueda 
Las técnicas principales que utiliza el DO para el logro de sus ob-

de trabajos que les son destinados. 
jetivos son las siguientes: 

3.- La base de la organización en las empresas la constituyen grupos 
a) Desarrollo de equipos. 

humanos, por tanto las unidades básicas de cambio, son los grupos en 
b) Relaciones entre grupos. 

la primera etapa y los individuos como esencia. 
e) Fijación de objetivos y planeamiento. 

4.- El no tomar en cuenta y reprL�ir sentimientos de la gente, res- d) Educación: Proporcionar conocimientos y habilidades, a los par-

pecto a la orientación de la empresa, afecta negativamente a la so- ticipantes individuales. 

lución de los problemas, al desarrollo del personal y a la satisfa� 
El método que emplea el DO en la aplicación de estas técnicas es -

ción por el trabajo. 
el proceso llamado de investigación activa, que consta de tres fa-

HIPOTESIS BASICAS DEL DO. ses: 

1.- Para cada época se crea la forma de organización más apropiada 1) Recopilación de datos entre los individuos y los grupos. 

al medio y en nuestra etapa se están producienao ciertos cambios sin 2) Retroalimentación (feed-back) al ejecutivo o grupo responsable 

paralelo, que hacen necesario revitalizar y reconstruir las organi- en la organización. 

zaciones. 3) Realización conjunta del plan de acción basado en la retroalime� 

tación. 
2.- La única forma viable de cambiar las organizaciones es cambian-

do su cultura, es decir, cambiar los sistemas de los cuales trabaja FASES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

y vive la gente. 
1.- Integración de grupos. Esta fase se centra en la identifica--
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ción de problemas en base a hechos y no en juicios para la solu--

ción de dichos problema s1 se basa en acciones y noc en planes de los 

grupos de trabajo. Las relaciones interpersonales de un equipo pu� 

den mejorarse creando nuevos patrones de comunicación; buscando 

apertura en la expresión de ideas y sentimientos; aumentando el gr� 

do de comprensión y aceptación entre los miembros; dialogando acer

ca de los problemas de autoridad y jerarquía; incrementando la con

fianza y el respeto, esforzándose en un mejor manejo de conflictos. 

2.- Solución entre grupos interdisciplinarios. 

3.- Reunión de confrontación. Es un mecanismo para la solución de 

problemas una vez que se sabe que éstos existen. Se reune el grupo 

o grupos implicados en el conflicto, se ordenan y se exponen los •-

probl��as y las distintas actitudes qüe se derivan de ellos, al fi-

nal se hacen compromisos de acción fijando los objetivos y asignan

do las tareas. 

1.- Pijución de metas, obj�Livu� y planeación para lograrlas. Los 

grupos de supervisores y subordinados de toda la organización, em-

prenden un mejoramiento de las actuaciones fijando metas y objeti-

vos factibles de alcanzar, comprometiéndose mutuamente a cumplirlas 

y haciendo revisiones constantes de sus avances. 

5 . - Asesoría.. Aquí intP.r\d ene una tercer=. persona ccn e:n:per:tenc:ta 
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que ayuda en el diagnóstico, comprensión y solución de los problemas 

humanos difíciles. A menudo los ejecutivos pueden servirse de una 

relación cont1nua y estrecha con alguien que está 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 anter�res nos lo proporciona el método llamado TK� el -

cual exponemos en el tema 1'1-2. 

OBJETIVOS DEL DO. 

A pesar de que los objetivos especificas del DO varian según el diag 

nóstico de los problemas de la organización, algunos aparecen en fo� 

ma tipica. Estos objetivos revelan problemas comunes en las organi

zaciones que obstaculizan el desarrollo creativo del potencial hum� 

no dentro de la organización y son los siguientes: 

1.- Crear confianza entre los individuos y grupos de la organiza�

ción y entre los diferentes niveles de jerarquía. 

2.- Forjar un clima abierto para la solución de problemas, para -

confrontar tanto los de grupo como los que surgen entre los grupos, 

esto en oposición 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 ce� 
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ca del foco de informaci6n y origen del problema como sea posible, 

en lugar de concentrar la responsabilidad en un solo nivel de la 

jerdr�uía. 

4.- Incrementar el sentido de propiedad de las metas en todos los -

miembros de la organización. 

5.- Aumentar la colaboración entre las personas y grupos interdepe� 

dientes. 11La gente apoya lo que ayuda a crear". A las personas afe..s:_ 

tadas por un cambio se les debe permitir participación activa y se� 

tido de propiedad en la planeación y conducción del cambio. 

6.- Crear las condiciones para que los conflictos se hagan visibles 

y puedan ser manejados. 

Donde hay competencia,ésta se utiliza para incrementar la realiza-

ción de objetivos de trabajo. 

7.- Hacer conciente el "proceso de grupo" y sus consecuencias en la 

acb�ación, es decir, ayudar a las personas a ver claramente lo que 

sucede a los miembros del grupo cuando éste trabaja junto en alguna 

tarea, por ejemplo: comunicación, influencia, sentimientos, tipo de 

liderazgo y disputas, relaciones de intergrupos, cómo se maneja el 

conflicto, etc. 

Los objetivos del DO se alcanzan por medio de intervenciones plani-

ficadas sobre la base de descubrimientos en la investigación e hipQ 

tesis teóricas de las ciencias de la conducta. Se auxilia a la or= 

ganización en el análisis de sus actuales formas de trabajo, sus 

normas y valores y se les ayuda a crear y evaluar nuevos métodos de 

trabajo. A relacionar y recompensar a los miembros del sistema. 

VALORES DEL DO. 

Hay un conjunto de valores subyacentes relativos a la n aturaleza -

dP.l hombre y su trabajo en el ambiente organizacional, que ejerce -

una influencia poderosa sobre el proceso y la tecnología, para des� 

rrollar organizaciones que funcionen más plenamente. Estos valores 

se podrían describir en la siguiente manera: 

1.- Proporcionar oportunidades a la gente para desarrollarse Gamo se · 

res humanos en vez de ser sÓlo recursos en el proceso de la prQ 

ductividad. 

2.- Proporcionar oportuni�ades no solamente a cada miembro de la o� 

ganizacíón sino también a la organización en sí, para desarro-

llarse en toda su potencialidad. 

3.- Buscar aumentar la efectividad de la organización en términos 

de todas sus metas. 

4.- Tratar de crear un ambiente en el cual sea posible encontrar -

trabajo significativo y que presente retos. 
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5.- Proporcionar oportunidades a las personas dentro de la organiz� 

ción para incrementar sus relaciones de trabajo, con la organi-

zación y con el medio ambiente externo. 

6.- Tratar a cada ser humano como una persona con un juego complejo 

de necesidades, de las cuales todas son importantes en su trab� 

jo y en su vida. 

TIPOS DE NECESIDADES ORGANIZACIONALES QUE DEMANDAN ESTUDIOS DE DO. 

Una condición esencial de cualquier programa efectivo de cambio, es 

que alguien en una posición estratégica sienta realmente la necesi-

dad del mismo. Como una regla general, si se contempla un cambio -

en la gente y en el modo como trabaja, debe hacer una necesidad peE 

cibida en alguna parte estratégica de la organización. Enumeremos 

algunas clases de condiciones o necesidades que han dado ímpetu a -

programas de DO. 

1.- La necesidad de cambiar la estmtegia gerencial. Es un hecho -

que muchos gerentes de pequeñas y grandes empresas, están hoy 

en día reexaminando las estrategias básicas mediante las cuales 

la organización está operando. Procuran modificar la estrate--

gia total de la gerencia, cambiando los patrones de comunica- -

ción, la localización de la toma de decisiones, el sistema de 

rerr�unerac:ton.es, ,_, ___ ··-llO:f U.U 
___ ,_..:_ 
.._:cuuJ.J.l..V t.arr�ién -- _, 

t'll 'C..L. 
______ _.¡._ _  ..:'l-1 I,.;Ul!l...-t::.J::JL.U U'=.L 

, ___ .._ __ _ UUlLlJ,JJ..t:1 

basado en el conocimiento de sus complejas y cambiantes necesi-
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dades, un nuevo concepto de los valores organizacionales, basa-

do en ideales humanísticos. 

2.- La necesidad de hacer el clima organizacional más propicio a --

fin de satisfacer las necesidades individuales, así como la asi 

milación de otros apremiantes cambios. 

Si un gerente general, o una persona de staff estratégicamente 

situada, o un suficiente número de personas importantes de je--

rarquía inmediata, sienten realmente esta necesidad, la organi-

zación se encuentra "lista" para algún esfuerzo de cambio plani 

ficado que satisfaga dicha necesidad. 

3.- La necesidad de cambio de las normas culturales. Más y más ge-

rentes se están dando cuenta de que realmente están administran 

do una "cultura" en sus propios valores, reglas de juego, nor--

mas y estructuras de poder • .  Si hay una necesidad percibida de 

que la cultura deba cambiarse. con el fin de ser más consecuente 

con las demandas competitivas o con el ambiente, es otra situa-

ción en la cual el programa de desarrollo organizacional es a--

propiado. 

Por ejemplo, una gran y próspera compañía de alimentos, propie-

dad de dos familias, había operado exitosamente durante c�ncuen 

ta años, todas las·posiciones de la mitad de la estructura hacia 

drr.Í.bd eL·ctn e ::; tr.i.<..:tarnente paro miembro s de la fdmilia, todcto 

las acciones eran propiedad de la familia y una junta familiar 
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tomaba todas las decisiones sobre lineas de acción. Algunos de 

los miembros más progresistas de la familia se preocuparon por 

el estado de la empresa en estos tiempos de cambio; sintieron -

fuerte necesidad de cambiar de una organización propiedad y co� 

trol de una familia a una organización controlada por una persQ 

na extraña y administrada profesionalmente. El problema que se 

afrontaba era entonces, un cambio total en la cultura de la or-

ganización, con el fin de llegar a diferentes normas, diferen--

tes reglas de juego y así �n adelante. Esto requerí� un enorme 

esfuerzo de.cambio de largo plazo con una variedad d� estrate--

gias e inte�?enciones; con el fin de que la gente aceptara las 

nuevas condiciones. Esto fue particularmente verdadero para --

aquellos que habían crecido dentro de la otra serie de condiciQ 

nes cambiantes. 

4.- La necesidad de cambiar estructuras y funciones. 

La administración clave toma conciencia de que "no estamos ade-

cuadamente organizados", que el trabajo (por ejemplo) del depa.!:_ 

tamento de investigación y el del departamento de desarrollo d� 

ben separarse o integrarse, que las funciones de servicio de la 

gerencia y las funciones de personal, deben depender del mismo 

vicepresidente; o que los gerentes de las sucursales deben to--

mar algunas de las actividades del staff de la casa matriz, etc. 

La necesidad percibida aquí y los problemas que se preveen al -

efectuar un importante cambio estructural o de funciones pueden 
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guiar a un esfuerzo de DO. 

5.- La necesidad de mejorar la colaboración entre grupos. 

Co!!!o !!l.encion2:mos 2nteriorn:ente, uno de los mayc!:'c:::: g:::1::::tvs da 

energía no funcional en las organizaciones es la gran cantidad 

de competencia i napr opia da entre grupos. Cuando esto se hace � 

notable y llega a los altos gerentes, éstos están listos a ini-

ciar los esfuerzos para desarrollar un programa que incremente 

la colaboración intergrupal. 

6e- La necesidad de abrir el sistema de comunicaciones. 

Cuando los gerentes advierten importantes brechas en las comuni 

caciqnes de arriba a abajo, o la carencia de información adecu� 

da para tomar desiciones, pueden advertir la necesidad de ac- -

ción para mejorar la situación. Numerosos estudios muestran --

que éste es un problema central en gran parte de la vida organi 

zacional. 

Blake y Houton, en su.libro sobre Desarrollo Organizacional(ll) 

informanacerca de los estudios de varios cientos de ejecutivos 

en los cuales el obstáculo número uno para la excelencia organi 

zacional, son los problemas de la comunicación, en relación no 

sólo con su estructura, sino también en la calidad qe la misma. 

7.- La necesidad de mejor planeación. 

(11) Blake/Mouton. Desarrollo Organizacional. El modelo de cua
dro organizacional. Grid. Fondo Educativo Interamericano, 
S.A. 1973. 

-:: 
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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 función de planeación que solía estar sumamente centr�izada 

en la oficina del presidente o del director general, ahora debe 

ser desempeñada por un buen número de funcionarios que requie-

ren esta habilidad y tienen poco entrenamiento formal en ella.

Por consiguiente, sus prácticas de planeación, frecuentemente -

son imperfectas, sin elaboración y no muy efectivas. Al perca

tarse la gerencia acerca de esta condición, bien puede girar a 

un·esfuerzo de toda la organización para mejorar la planeación 

y la fijación de objetivos. 

8.- La necesidad de afrontar los problemas de las fusiones. 

En el mundo de hoy, es más y más común que las compañías se fu

sionen, que las divisiones de las organizaciones se fusionen, 

que los subgrupos que realizan tareas semejantes se fusionen; -

en cada situación de fusión 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 organizacional. 

La advertencia de ellos o un resentimiento como resultado de �

una fusión reciente, bien puede ocasionar que la gerencia ini-

cie un programa planificado para afrontar el problema. 

9.- Necesidad de adaptación a un nuevo ambiente. 
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Si la compañía se desplaza hacia un nuevo tipo de producto, debido 

a una fusión o una adquisición, debe desarrollar una estrategia de 

mercadotecnia enteramente diferente. Si una compañía que ha sido -

orientada a la investigación, la organización entera ha de adaptar

se a nuevas relaciones de funciones y a nuevas relaciones de poder. 

En una agencia de publicidad, el patrón histórico era. que los ejec� 

tivos de ventas con quienes
_ 

los clientes hacían todos sus negocios 

venían a ser la gente clave. Recientemente, con el advenimiento de 

la televisión y otros medios, los clientes quieren hablar directa-

mente con el especialista en televisión o el especialista del medio 

y tienen menos necesidad de hablar con el ejecutivo de ventas. El

ambiente de la agencia en relación con los clientes es radicalmente 

diferente. 

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 organización para examinar el cambio del am-

l....: .......... �..... ..... ..... ..::l.: ..... ......... ............................................... ..: ......... .... ..::� ........ �-..:--.- , ........ --..:1-- ..:J- -.t:---"'--.-
AJ..._ ............. 'k;#, ,o.u..:;;: ...... ..._.,._ ""'-'""' .... V.I..I.O;no;: .... u.c¡�.._...._...,.;:;J :t '-'I.C'-C.I-.I.n,.l..llU .... ..&.V.:::ll LUUUU.:::ll UC Q.L.;LVJ.J.'-0.1. 

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 organización para que conozcan la importancia 
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1le llevar a cabo dentro de la empresa un cambio planific.;ado, así 

como de beneficios que recibirá toda la organización. 

b) DIAGNOSTICO. 

El diagnóstico es una etapa en la cual puede describirse la si-

tuación en la que se encuentra la empresa, teniendo cuidado de -

que no sea perjudicada o lleve conclusiones, es decir exenta de 

evaluaciones de la situaci1n. 

La información se obtiene por medio de la formulación cuidadosa 

de una serie de preguntas que nos permita definir el problema. 

e) PLANEACION. 

En base a la información recopilada la cual nos presenta los 

principales pro}llemas y necesidades de la empresa se efectúa la 

planeación, dentro de la cual se plantean alternativas y métodos 

de cambio para la solución de dichos problemas. 

d) INTRODUCCION DEL PROGRAMA. 

Se toma la decisión sobre la alternativa que se crea más conve-

niente y se lleva a cabo la ejecución de ese programa, el secre

to de una ejecución efectiva es, por supuesto, el grado de com-

promiso hacia el cambio que �ienten ciertos participantes claves 

que deben ejecutarlo, los que deberán comprenderlo bien para e� 

prometerse emocionalmente en el programa si se quiere ezectuar -

15:J 

un cambio importante y duradero. Este entendimiento y compromi-

so se debe crear durante las fases de diugnóstico y planteamien-

to. 

e) EVALUACION Y RETROALIMENTACION. 

Los miembros de la organización comparan los resultados deseados 

del programa, con los resultados reales de él. Las discrepancias 

importantes se definen como problemas y se investigan las causas 

y las soluciones. Frecuentemente se descubre algún error en es

te proceso o se modifica un procedimiento rutinario, pero las r� 

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 organización o en 

ambas, por medio de este proceso de retroalimentación (feedba�) 

las organizaciones se agarran literalmente al futuro. 

PROBLEMAS QUE AFRO� EL DO Y SOLUCIONES. 

Los problemas esenciales que se plantean a toda la organización pu� 

den clasificarse en seis campos principales que son: Integración, -

influencia social, colaboración, adaptación, identificación y revi

talización. Consideremos primero los problemas y veamos luego como 

las condiciones de nuestro siglo, caracterizadas por el constante -

cambio, han hecho que resulte anticuado ei enfoque burocrático de -

estos problemas. Esto se halla representado en la tabla que a con-
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tinuación mostramos, la cual empieza con el problema de cómo se pu� 

den fusionar las necesidades del hombre con las necesidades y metas 

de la organización que lo emplea. 

PROBLEMAS HUMANOS QUE AFRONTAN LAS ORGANIZACIONES CON'IEMPORANEAS 

Problema 

Integración. 

Integración de 
las necesidades 
individuales con 
las metas organ� 
zacionales. 

Influencia social. 

Distribución del 
poder y fuentes 
del poder y la -

nl1_toriO<=!d = 

Colaboración 

Creación de me
canismos para 
el control de 
conflictos. 

Soluciones burocráticas 

Ninguna solución porque 
no hay problema. El. ind� 
viduo concebido de modo 
muy simplificado y cons� 
derado como instrumento 
pasivo. No se presta -
atención entre personal� 
dad y función por desem
peñar. 

Confianza explicita en el 
poder legal-racional, pe
ro de hecho, uso del po-
der coercitivo sin lirr:it� 

ción.·En todo caso, una 
mezcla confusa, ambigua y 
cambiante de competencia, 
coerción y código legal. 

La "regla de jerarquia" p� 
ra resolver los conflictos 
entre distintos rangos de 
autoridad y la "regla coo_:r:: 
dinación11 para resolver los 

Nuevas condiciones 
del Siglo XX. 

(solución participativa) 

Nacimientos de ciencias 
humanas y comprensión 
de la complejidad del 
hombre. 
Aspiraciones crecienteR. 
Valores humanisticos. 

Gerencia separada ae la 
propiedad. Extensión de 
los sindicatos y de la 
educaci6n general. EfeE 
tos negativos y no bus
cados de gobierno auto
ritario. 

Especialización y pro
fesionalización y cre
ciente necesidad de i� 
terdependencia. Jefat� 
ra demasiado compleja 

conflictos entre grupos del para el gobierno u cm-

mismo nivel jerárquico. nisciencia de un solo 
Lealtad. hombre .. 

1 

Adaptación. 

Respuestas ade-
cuadas a los ca� 
bios provocados 
por el ambiente. 

Identificaci{m 

Con respecto a 
las metas org� 
nizacionales,
logro de clar� 
dad, acuerdo de 
todos y comprQ 
miso para real� 
zar la"· 

Revitalización 

Tratamiento del 
crecimiento y -
la decadencia. 
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Ambiente estable, senci
llo y previsible, tareas 
rutinarias. La adaptación 
al cambio ocurre de modo 
fortuito, accidental. A
bundan las consecuencias 
imprevistas. 

La meta primordial de la 
organización es clara, -
sencilla y estable. 

Suposición implicita de 
que el futuro será cier 
to y, por lo.menos, bá
sicamente· similar al p� 
sado. 

El medio que rodea a la 
empresa es más turbule� 
to, menos previsible. -
Rapidez sin precedentes 
del cambio tecnológico. 

Creciente complejidad 
a causa·de la diversi
dad, la capacidad �ara 
muchos fines y la movi 
lidad intersectorial.
Las funciones se hacen 
complejas, surgen la -
ambiguedad y los con-
flictos. 

Rápidos cambios en la 
tecnología, las tareas, 
la mano de obra, las m� 
terias primas, las nor
mas y valores de la em
presa y la sociedad ha
cen imperativo prestar 
atención constante al 
proceso de revisión. 

Tabla tomada del Tomo I de la Serie de Desarrollo Organizacional del 
Fondo Educativo Interamericano, S.A. 1973. p. 30 y 31. 
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8-2.- SISTEMA PARTICIPATIVO DE RENS!S LIKERT. 

Antecedentes 

Rensis Likert (S) y sus colaboradores del Instituto de Investigación 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 administración. 

Estudios realizados en numerosas organizaciones por Likert, dieron como 

resultado la implantación de programas de cambio en esas organizaciones. 

El propósito de estos programas es colaborar a que las organizaciones -

pasen de la teoría X a la teoría Y; esto es, de una conducta inmadura, al -

estimulo y desarrollo de una conducta madura; de reconocer no únicamente 

los factores higiénicos, sino también los motivadores (teorías vistas, en -

el tema 7), coadyuvando en la �atisfacción de los trabajadores. 

Ya está demostrado que aún en los niveles bajos de una organización, 

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 autorrealizació n al participar en la planeación, orga

nización, motivación y control de sus propias labores 

En sus estudios Likert encontró que los estilos administrativos que preva

lecen en las organizaciones pueden presentarse con un continuo del sistema 

1 al 4. Estos sistemas pueden describirse de la siguiente manera: 

(S) Likert Rensis The Human Organization Me. Graw Hill 1967. 

SISTEMA l.- La Administración no tiene confianza en los subordinados, 

ya que éstos rara vez participan en algún aspecto del proceso de la toma 

de decisiones. El grueso de las decisiones y la fijación de meras ue la -

organización 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, amenazas, castigos, recompensas o satisfacción ocasio

nal de necesidades a lo sumo en los niveles fisiológicos y de seguridad. 

La poca interacción superior-subordinados que ocurre será generalmente 

con temor y desconfianza, aunque el proceso de control está altamente -

concentrado en la administ:rRción s11perior. Se forma por lo general una 

organizacióninformal que se opone rotundamente a las metas de la orga-

nización formal. 

SISTEi'.'Í.A ? . - La AdminlsLracit)rl tie11e una confianza condescendiente en 

sus subordinados, aunque el grueso de las decisiones y el establecimieg 

to de los objetivos de la organización se hacen en la cumbre, muchas d� 

cisiones se toman dentro de un marco preestablecido en niveles inferio -

res. Para motivar a los trabajadores se usan recompensas y 

castigos. 

algunos 

Toda interacción superior-subordinados ocurre con cierta condescendeg 

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 -

ción superior, aunque parte de él es delegado a los niveles medio· e infe

riores. Normalmente se forma una organización informal, pero ésta, 

no siempre se opone a los objetivos de la organización formal. 

SISTEMA 3.- La Administración tiene una confianza sustancial pero no 
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completa en los subordinados, aunque la política y las decisiones generales 

se conservan en la cumbre, se permite a los subordinados tomar decisio -

nes más especificas en niveles inferiores. La comunicación fluve hacia 

arriba v hacia abajo de la jerarquía. Para motivar a los trabajadores se -

usan recompensas, castigos ocasionales y cierta participación. Hay una -

cantidad regular de interacción superior-subordin ados, 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 

organización informal, pero ésta opone poca resistencia a los objetivos 

de la organización. 

SISTEMA 4.- La Administración tiene una confianza completa en los su -

bordinados, la toma de decisiones está ampliamente extendida aunque bien 

integrada en toda la organización, la comunicación fluye no sólo hacia arrj 

ba y hacia abajo de ia jerarquía sino también horizontalmente. Los traba

jadores son motivados por la aportación v participación en la fijación de -

recompensas económicas , determinación de objetivos, mejoramiento de -

métodos v la evaluación del proceso realizado en su mayor parte en la 

consecusión de los objetivos. Hay una interacción superior-subordinados 

amplia y amistosa, un alto grado de confianza. La responsabilidad de prQ 

ceso de control está extendida, y todas las unidades inferiores participan 

en él, las organizaciones formal e informal son frecüentemente la misma; 

por ello, todas las fuerzas sociales apoyan los esfuerzos para alcanzar 

lo::; objeti'lCS de 1::! crg::!r.iz�c:ién tal como ellos mismos los han fijado. En 

resúmen podemos concluir que el sistema 4 es un estilo de administración 

que se interesa primordialmente en las relaciones; se basa en el trabajo-

161 

de quipo y la confianza mutua. 

Como se ha observado el sistema .1 pone énfasis a la realización de ta-

reas en un estilo administrativo autoritario y altamente estructurado. 

Por otro lado, los sü¡temas 2 v 3 son etapas intermedias entre dos ex -

tremos que se aproximan mucho a los supuestos de la Teoría X a la TeQ 

ría Y. 

Por último ei sistema 4 es considerado el más adecuado, pero pocos -

piensan que sus compañías 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 -

más posible al sistema 4. Los cambios necesarios para adoptar este 

último sistema no son fáciles; suponen una reeducación masiva de todas 

las personas implicadas; desde la alta administración, hasta los em -

pleados de los ni veles más bajos. 
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� · 3.- ADMINISTRACION CREATIVA IJ.t SHIGERU KOBAY ,:,;-;¡-¡¡_ 

Definición. 

Es una organización constituida por grupos de trabajo participati vos, que 

puede cambiar segUn la prui.Jia Inaliera de pensar de lac persor!as que la -

constituyen; debe ser una organización en la cual la efectividad del grupo 

de trabajo jamás se pierda bajo ninguna circunstancia, en donde cada 

miembro del grupo debe ser capaz de emprender una acción basada en -

su propia labor, voluntad e iniciativa. En otras palabras es una organi-

zación que motiva a las personas, garantiza la acción 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. 

Según lo expuesto en el Capítulo IV y el presente Capítulo, es necesario 

tomar medidas que contrarresten los efectos negativos de la Aiministra-

ción autoritaria. 

Hay que hacer un cambio hacia una administración basada en la confianza 

de los seres humanos y centrada en las necesidades y deseos de ellos. 

Shigeru Kobayashi ('l.), nos dice al respecto: "Sólo los seres humanos 

proporcionan fluidéz. Sólo los seres humanos pueden generar innovado-

nes. Por consiguiente, es el momento de vol vernos hacia los seres hum-ª 

nos, de motivarlos en el trabajo en lugar de negarles su humanidad. 

En otras palabras, es necesario cambiar, de una administración orienta-

da a las máquinas a una administración orientada a las personas··. 

(1) Kobavashi Shigeru, Administración Creativa. Editora Técnica,. S.A.-
1 97 S. Pag. 1 94. 

f<:l abolir la» c:onnotalCJones de autondad . poder !levar d .·abo UlliJ -lc<:Jón 

creativa constante v orienrada1 deberá ser una organización creadora v 

de automotivación, 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 formación de grupos participativos permite que se alcancen las metas 

mencionadas, si estos grupos son pequeños, los resultados serán de ma -

yor alcance. 

El trabajo que se desarrolle en pequeños grupos es verdaderamente signl_ 

ficativo para todos los miembros, permitiendo una ..:omunic"lnón mterpe1:: 

sonal que es clave en esta técnica. 

Es deseable que los grupos de trabajo fluctúen entre S v 7 personas, pro

curándose no formar grupos más pequeños, ya que tienden a ser demasi_§; 

do emocionales; en grupos mavores se pierde el contacto personal dismi-

nuyendo la participación individual. 

Como nos dice Shigeru Kobayashi 6) "La organización que habilita a to -

dos a buscar el logro de metas comunes sólo puede ser alcanzada en gr� 

pos pequeños. Toda organización puede aprovechar el poder místico de 

los grupos pequeños". 

La formación de grupos temporales, permite obtener óptimos resultados, 

ayuda a los integrantes a remodelar su estructura mental para compene -

trarse en la filosofía de la Administración Creativa. Permite acrecentar 

seguridad en sus habilidades y no en la permanencia del puesto. 

(2) Ibidem. 
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F,stn participación en grup<' permi t< a ,:;'ld<� t�no de los miembros satist" 

cer las nevesidades v aspiraciones legitimas del ser hum ano . elaborando 

sus propias metas v riiseñando el camino para alcanzarlas, obteniendo el 

verdadero significado de la realización de su trabajo . Para que esto pue · ·  

d a  realizarse e s  necesario que los individuos tengan satisfechas sus n e  -

cesidades fisiológicas v de seguridad y encontrarse en una etapa de sa -

tisfacción de sus necesidades de afiliación y sociales. 

El propósito de la Administración por Grupos Participati vos es conjugar -

el logro de las metas de la organización simultáneamente al logro de las 

metas indiviouales. Esto podrá conseguirse mediante una organización de 

tipo celular (Figura 8-1). 

ORGANIZACION CELULAR Y SU FUNCIONAMIENTO. 

A diferencia de la organización tradicional en donde la interacción funda -

mental es superior-subordinaoo (Figura S -2) y oonoe la toma oe oecisio -

nes está dada esencialmente por los jefes, en la organización celular tan-

to le toma oe oecisiones como la supervisión, son llevaoas a cabo por el -

propio grupo de trabajo (Figura 8 -1). 

Este tipo de organización emplea una estructura de grupo sobrelapado 

(Figura 8-4), en el cual cada grupo de trabajo se encuentra conectado al 

resto de la organización por medio de personas que son miembros de más 

de un grupo. 

La base principal de este tipo de organización la denominaremos células, 

cada üna de las cuales está formada por un grupo de personas. Una pla.!! 

ta es integrada por una serie de célülas interconectadas vertical y hori -

1 
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zontalmente, como vimos en la Figura 8 -J. 

La célula de más bajo nivel jerárquico, se le llama cuadrilla v su encarg_e 

do es llamado líder. el cual es un obrero con algo de experiencia. Cada 

líder maneja un proceso v varias cuadrillas semejantes manejan, en con -

junto, el flujo completo de los procesos necesarios para elaborar un pro--

dueto. 

Esta linea de cuadrilla integradas forma un grupo y su encargado es llame 

do Jefe. Un jefe deber ser de preferencia un trabajador, el cual es asist_!_ 

do por otra persona llamado Sub-jefe. El jefe y el sub-jefe junto con los 

lideres de las diferentes cuadrillas dentro del grupo, componen una célula 

de nivel inmediato superior . 
Los jefes7 sub-jefes y una asesoría forman üna sección y cünstituyen 

otra célula, cu yo  coordinador es llamado encargado . 

Los encargados y una asesori::� forman un departamento cuyo coordinador 

es llamado gerente y constituyen una c�lüla ffiás. 

F inalmente , el gerente de planta , los gerentes de departamento y una 

asesoría son miembros de la célula más alta. 

En \)tras palabras , cada célula se halla vinculada con la próxima, de tal 

manera que hay una cadena continua desde la base hasta la cúspide de 

la organización. 

COMUNICACION RN LA ORGANIZACION CELULAR. 
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Los conocimientos de toda esta organización vienen siendo los sistemas 

de información, mientras más comunicación exi:::�ta entre los seres hüm.§. 

nos hay más acción creativa por parte de los mismo. Se ha observado -

que disposiciones como ésta, permiten obtener comunicación ágil a lo -

largo de toda la organización (Figura 8 -S) la eficiencia de esta comunic_!! 

ción hace posible la creación de nuevas ideas basadas en datos útiles 

y detallados, dirigidos a una combinación de información y a la aprecia-

ción que se tenga de la misma en las discusiones de los problemas. 

A diferencia de la organización tradicional en este tipo de organización 

los trabajdores de linea no tienen que obedecer órdenes, puesto que 

no las hay, sino que pueden emprender acciones basadas en la informa-

ción ejercienr'o ¡;¡u ... ri•erio y dP.c;cliendu baj o su responsab5lióad "Ctuar o 

nó. Esta posibilidad de crear las prop.'a ¡ res¿L•estas en base a la inform_!! 

ción recibida, es común a todos los niveles ... 1e 11 planta, y se traduce prj 

mero en una acción creativa personal y en segundo el conj unto de esas ac-

ciones generan un proceso y desarrollo enorme para la organización . La 

aplicación parece sencilla pero no lo es tan�o, ya que es mucho más fácil 

actuar de acuerdo a órdenes que nos son dadas. Lo que sucede es que 

esta acción se traduce en una. satisfacción interna. Sólo al sentir, graduaL 

mente ei placer de enfrentarse a üna actividad creadora, se podrá evitar 

el circulo vicioso de dar y recibir órdenes . 

El hecho del "salto" de canales de comunicación del Jefe Inmediato co 

mún en las organizaciones orientadas hacia el poder, no prevalece en es-

te tipo de organización orientada a la información y ambos son consider@;_ 

dos igualmente valiosos y comentados tanto entre el personal del mismo 
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nivel, como en personal de otros niveles, cuando el caso lo requiera. -

Así el "salto" no tiene significado cuando alguien lo efectúa, tendrá que 

ejercer su criterio bajo su responsabilidad. En el caso de proceder mal 

no se le permitirá echarle la culpa a su superior. 

FLUJO DE INFORMACION EN TODA LA ORGANIZACION. 

La información en este tipo de organización no es desordenada ni caóti -

ca, ya que fluye libremente tanto vertical como horizontalmente. Expli -

quemos brevemente el mecanismo. La organización tiene la información 

de las acciones o hechos de todos sus miembros. Al actuar sobre la - -

evaluación de los datos que le son transmitidos, por los "canales" a tra -

vés de los "saltos" u otros medios 1 e.sta información se convierte inme-

diatamente en datos de entrada para su gerente inmediato y los miembros 

por su parte, proporcionan también a otras personas una base para actuar. 

El desarrollar e implantar el sistema de comunicación vertical y horizon 

tal es difícil, ya que el personal de alta jerarquía en las organizaciones -

tiene una tendencia muy �arcada hacia el poder1 por lo que acumula la -

mayor pane de iníurmación, no permitiendo que é-sta fluya adecuadamen-

te. Para un jefe es muy difícil reprimir su deseo de dar órdenes a sus S!!_ 

bordinados, así como el resentimiento por las decisiones tomadas sin su 

aprobación, el cual se origina en su conciencia de poder a la autoridad -

(de¡ Padre), también lo es el reprimir su temor (del Niño) 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-

tu lo, sino por su nombre o apellido, así pues lo que tiene importancia 

no es el mandato ni la orden, sino la adecuada información. 
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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 día fluya la información sin -

distorsión de toma de decisiones y existe una retroinformación en los ni 

veles inferiores, siendo tarea de los dirigentes hacer juicios sobre la i.!! 

formación recibida, evaluarla y emprender acciones de acuerdo a ello. 

FLUJO DE INFORMACION DENTRO DE UN GRUPO. 

Veamos como tratan a la información de una pequeña célula o grupo. La 

información fluye hacia ella desde arriba, desde abajo o lateralmente J 
-

le es proporcionada por el lider de un grupo o equipo, el cual es tam --

bién miembro de una célula de nivel superior; la información que viene: 

desde abajo o lateralmente se origina en un miembro del equipo el cual t 

es también lider de una célula de nivel inferior (Figura 8 -S). 

Esta información incluye el estado actual que guardan en las actividades' 

las células superiores con respecto a las metas y objetivos, también in ;. 

cluye toda la información externa (células latentes e inferiores) de la cé-

lula en cuestión. 
1 

Una vez completa la infor mación, la célula celebra una reunión a la que 

asiste todo el equipo. En esta reunión se definen y establecen las metas 

v se decide qué métodos se usarán para alcanzarlas, discuten el papel -

que ha de jugar cada miembro y el programa a seguir, llevándolo a la -

práctica. 

PAPEL DEL LIDER DENTRO DEL GRUPO. 

El papel que juega el·líuer es el de organizar la información disponible, 

coordinar ei grupo y ding1r la reunión, en tal forma que cada miembro -
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s ea capaz de opinar librevemente para que el equipo llegue a conclusiones 

correctas, objetivamente sobre la base de las condiciones existentes. T .as 

metas que el grupo se fija deben ser agresivas considerándose como re -

tos dignos para todos y si las alcanzan en el tiempo establecido, disfru 

tarán del logro obtenido el cual es más 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 objetivó, eliminando de esta manera la pérdida de 

tiempo en pláticas im productivas . 

El jefe de grupo es el responsable de la calidad de las decisiones y de 

su in1plerrtentación, así como de .tomar las mejores decisiones y realizar. 

las en la forma más eficiente . La res ponsabilidad del líder en estas cir-

cunstancias es difícil , ya que en algunas ocasiones las decisiones que 

toma el grupo podrán ser opuestas a las del líder, teniendo que tomar la 

total responsabilidad sobre los resultados obtenidos. 

Para llevar a cabo este proceso de solución es requisito que el líder sea 

honesto en sus actuaciones para ejercer efectivamente un liderazgo de -

grupo , que satisfaga las necesidades individuales de los integrantes de -

la organización. Así como basarse en la confianza de sí mismo y mos -

trar una s incera actitud de confianza en habilidades y ca[JI'!cidades de su 

grupo . 

"No puede confiarse en que un líder demasiado tímido, demasiado temerQ_ 

so de fracasar sea un verdadero líder. En Son y mantenemos la actitud -

de que sólo podemos esperar que nuestros trabajadores se desarrollen si  
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saben que serán indebidamente castigados por cometer errores, por esta 

razón creemos que un líder debe tener el valor de ceder a la opinión de -

sü personal en el máximo grado posible, sin temer excesivamente al fra-

caso" (3) 

Para que el líder pueda influir en el grupo deberán 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 coordinación de grupos es necesario que se produzca un cambio en 

la actitud mental del jefe. Este cambio incluye los aspectos : 

ORDENAR por COl"....,VENCER 

IMPOSICION por RESPETO 

1\UTORIDAD por LIDERAZGO 

DESARROLLODE üNA JüNTA O REIJ1�ION CREATIVA. 

Existe una marcada tendencia entre los administradores, para considerar 

que el establecimiento de juntas o reuniones de intercambio de informa -

ción, son pérdida de tiempo; pero debemos reconocer que la fuerza más 

importante, la más poderosa y delicada de que se dispone para resolver 

los problemas de una empresa, es la capacidad de comunicación 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 solución; esta es la causa principal por la cual las 

consideran improductivas , aburridas y en última instancia, una pérdida 

de tiempo" (i'). 
(3) Kobayashi Shigeru. Administración Creativa. P. 80 Edit . Técnica (1975) 
( 4) Prince Georg e M. The Practice Of Creativity Harper & Row. 1970. 



1 7h 

¿Qué pasa en esas juntas?, por Jo general, son de tipo informativo. El 

gerente lee la problemática de la empresa v los subordinados utilizan el 

método de preguntas y respuestas para darles solución, es común que el 

gerente utilice plenamente su poder, y que acepte las ideas que van de -

ncuerdo con las su vas, desechando nquellas que en muchos casos podrían 

ser una solución mejor. 

Para poder llevar a cabo una junta que realmente fuese participativa y 

creativa, proponemos primeramente, que Jos participantes aJopten una 

posición circular, es conveniente tener ayudas audiovisuales como un 

pizarrón u otras, pues ayudarán a la comprensión del problema y sus PQ 

sibles soluciones.* 

En las reuniones que son del tipo circular, el coordinador de la misma -

tiene la máxima interacción personal con su grupo, por lo que debe mod� 

rar su actitud para hacerse más aceptable en él. Además es conveniente 

que todos los participantes tengan ia oportunidad de dirigir, sin tener nin 

guna ri. validad por parte de los altos niveles jerárquicos de la empresa, -

esto será una motivación para todos y romperá 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 captó perfectamente y 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

(*) F;xiste un método, el cual IIOS ayuda tanto a la identificación clara y ob
jetiva de lo� problemas que aquejan una organización, como al plantea
miento de posibles soluciones a dichos problemas, este método se le 11� 
ma TKJ y lu Ut!scribimos en ei Capüulo 11-2. 

1r, 

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 u na pregunta h� 

cerla al grupo, procurando mantenerlo en actividad, despertan 

do así su propio interés; escoger para discusión temas atrae-

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 aquellos que permanezcan 

callados durante la junta, pues ellos pueden aportar grandes 

ideas. 

Los títulos de poder como el de "jefe" y de conocimientos C.Q 

roo 11ingeniero11 11licenciado", etc., son eliminados, general -

mente éstos son una fuerte barrera a la comunicación, su eli 

minación permite una atmósfera de confianza dirigiéndose a -

las personas por su nombre. 

Finalmente, jamás manipular al grupo por medio de su equipo-

ya que la manipulación es destructiva y podría hacer fraca -

sar la reunión. 

TIPOS DE REUNIONES EN LA PLANTA SONY. 

En cuanto al número y periodicidad de las reuniones dependen 

de cada caso particular, daremos el ejemplo de la Planta Ar-

sugui de sony en Japón, en donde existe la organización de -

tipo celular y en la cual se realizan reuniones participati-

vas, las que se desarrollan de la siguiente manera: Reunión 
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del gerente de la planta, sus asesores y los yerentes de De-

partamento (celebrada cada mañana) 

Re1._1.nioDe� de gerentes de Departamento, sus asesores y jefes-

de sección (celebrada diariamente) . 

Reuniones de los jefes y sub-jefes de grupo más los lÍderes 

y sub-lÍderes de las cuadrillas, (celebrada diariamente) 

Reuniones de toda la fuerza de trabajo de la planta para pr� 

sentar el estado general del negocio (celebrada cada me:s) . 

Reunión del gerente de la planta, los gerentes y los aseso -

res, incluyendo a los líderes de la cruadrilla (cada mes). 

Reunión del gerente, asesores y gerentes de departamento. -

Tienen lugar en el hotel y dura varios días (cada seis meses) 

Reunión de planeación del personal de alta dirección para de-

terminar el plan de producción mensual para cada �ínea de -

productos (cada mes). 

Con el objeto de reforzar estas reuniones, esta planta ha di: 

señado sistemas complementarios que en seguida describimos. 

a) Memoranda de los gerentes. 

Un sistema para reforzar la comunicación es pedirle a -

los líderes presenten mensualmente reportes de trabajo 

al gerente de la planta, después que ha sido leído por 

éste, es regresado a su redactor, si lo merece es publJ: 

b) 

! � ¡ 

cado en planfletos. 

Acortamiento de los niveles administrativos. 

Este sistema que lo hemos llamado también "salto" es pa

ra propósitos de trabajo en los que se requiere una ase

soría de lÍderes de nivel superior o de un miembro de una 

célula diferente. 

e) Relaciones laterales de los grupos o células de un mismo 

nivel. Tienen autoridad para comunicarse entre sí para 

plantear y resolver problemas de trabajo. 

d) Sistema de parejas. 

Se refiere a que dentro de un grupo existe un jefe y un 

subjefe y juntos lo administran. 

como dijimos antes, estas reuniones son las que proporcionan 

el principal impulso a esta organización cono puede verse, se 

utiliza, mucho tiempo, trabajo y recursos para poder mantener 

una organización orientada a la información. sin embargo, es 

la Única forma de mantener un elevado grado de eficiencia or-

ganizacional, en un mundo altamente inestable y compe-tido_ 

Podernos por lo tanto resumir, planteando las principales dif� 

rencias entre la organización tradicional y la organización -

creativa, las cuales son: 

ORGk�IZACION TRADICIONAL. ORGANIZACION CREATIVA. 

1.- sólo se dá importancia 1.- se dá importancia a las 
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a lo individual. 

2.- Relaciones de autoridad

obed iencia. 

3.- Adhesión rígida a la res

ponsabilidad delegada y -

dividida. 

4.- Estricta división del tr� 

bajo y supervisión jerár

quica. 

5.- Centrali zación de la torna 

decisiones. 

6.- Solución de conflictos por 

medio de la represión, el 

arbitramento o ambas cosas 

a la vez. 

relaciones dentro de -

grupos y de éstos con 

otros. 

2.- Confianza mutua. 

3.- Interdependencia y re§ 

ponsabilidad compartida. 

4.- Pertenencia a muchos -

grupos y las consiguieE 

tes responsabilidades. 

5.- Responsabilidad y control 

ampliamente compartido. 

6.- Solución de conflictos por 

medio de la negociación 

o el proceso de solución 

de problemas. 

lfl 

8-4.- ORGANIZACION MULTIDIMENSIONAL. 

Introducción: 

Las constantes variaciones en los cambios tecnológicos y so -

ciales se han venido incrementando en los Últimos años; a pe

sar de esto, la mayoría de las empresas, instituciones y so -

ciedades, continúan siendo administradas y organizadas de ma

nera tradicional. 

La resistencia al cambio en las organizaciones, tiende a ser 

proporcional a la necesaidad del. mismo. Mientras más proble

mas hay Dara lograr un buen desarrollo ,estc equilibrio se dará 

dinámicamente, o sea en base a los variados movimientos que 

establecen las condiciones de trabajo. 

Por ello una organización flexible es.tará más capacitada para 

producir e.l auto-cambio. 

Con respecto a las "Entradas y salidas ". Las organizaciones 

son sistemas con propósitos que tienen que ver con l.a selec

ción de fines (objetivos y metas) y medios (cursos de. acción) 

para estos Últimos es necesario el uso de recursos (entradas), 

para produc i r bi.e.nes o servicios ( sa lidas), 

Todo ésto es válido tanto para el organismo público como para 

el privado. 

La estructura organi.zaciona� tradicionalista: se ba.sa funda'. 

mentalrne.nte en las relaciones: Responsabilidad y Aut.oridad 
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(posición jerárquica y líneas de mando). 

Esta presentación tradicional no muestra que insumes fluyen -

hacia que productos, o que medio son usados y para que fines. 

La organización Multi-Dimensional (MD.), no puede ser concebi 

da de manera tradicional, es decir en dos dimensiones, ya 

que dentro de la organización MD., los productos de una empr� 

sa pueden ser utilizados para denifir otros fines. 

Para poder llevar a cabo la implantación de este Llpo de org� 

nización, necesitamos hacer una división por áreas o dimensiQ 

nes (de la empresa), las cuales serán básicamente de: Progra-

mas, Operaciones y Servicios, estas dos últimas llamadas acti 

vidades, a partir de las cuales se darán tantas, como lo re

quiera la organización y las dimensiones de cada una en parti 

cular. 

Un programa es una "actividad de salida11_, o sea la producción 

de bienes y servicios. 

La producción de bienes y servicios, pueden expresarse para -

fines gráficos como (Pl, P2_, P3, . . Pk) Las actividades, son 

los medios utilizados por los programas; se dividen en Opera-

ciones (01, 02, . . •  0m)J que son las que afectan directamente 

la naturaleza de los productos, como producción, distribución 

transporte, mercado, compra de materia prima; y Servicios (Sl, 

S2, . . .  ,Sn), que son los requeridos por los programas o las - 

operaciones, como: contabilidad, procesamiento de datos, mant� 

lH:ó 

r:i!!!ie!!to de ir-�str�1Mrlnne:::;: relaciones industriales., finanzasf 

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 más grandes'y conplejos son los programas, se vuel -

ven más susceptibles a ser divididos en subprogramas; esto -

mismo pasa con las actividades; cuando el número de programas, 

más las actividades de línea y de soporte excede la capacidad 

que un ejecutivo puede razonablemente coordinar, se crean coOE 

dinadores dependientes de la función ejecutiva, y si el caso 

lo amerita, se puede crear subcoordinadores y coordinadores de 

unidad. 

La organización multidimensional, debe ser operada con el prQ 

pósito de maximizar su flexibilidad y su respuesta, a los ca� 

bios internos y externos. 

La organización MD. requiere de programas, los cuales deben -

ser foDRulados de tal manera que requieran más de una fuente 

de entradas o insumes. 

cuantas más actividades requiera un programa, su administra -

ción será más flexible, y esas actividades deben ser diseña -

das de manera que puedan ser requeridas por más de un progr� 

roa. El objetivo de un programa, se definirá de manera que --
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los beneficios derivados de él 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 contribución a los programas. 

Los programas de actividades son virtualmente autónomos; en la 

medida que funcionen satisfactoriamente, no existe la necesi -

dad de una intervención superior. 

cualquier parte de la organización, puede tener el disefio MD., 

·lo que hace posible convertir una organización tradiconal en -

una del tipo MD., por etapas, empezando en cualquier nivel de 

la organización. 

Esta organización puede convertir los factores diversos que 

afectan a una empresa en dimensiones, que se sumen a las ya 

existentes) así por ejemplo: 

Si los consumidores de un programa son muchos y geográficarnen-

te dispersos, se puede adicionar el factor geográfico corno 

otra dimensión; ésta puede denominarse para este caso, corno la 

de representantes regionales (R1, R2, • . •  ,R
p

). 

Los disefios organizacionales MD., algunas veces han resultado 

originalmente estimulados por el deseo de descentralizar la -

administración. 

El diseñe MD., se lleva a cabo para incrementar la flcxibili -

dad de la organización y su capacidad de respuesta a los carn-

j,l,·, 

bies en las condiciones internas y externas. 

El disefio MD., es también resistente al desarrollo de la burQ 

cracia. 

No es posible para las unidades operativas o programas, conve� 

tirse en víctimas de las unidades de servicio, cuyos procedi -

mientes, se convierten en fines en sí mismos y obtruyen la prQ 

secución de los ob je tiv os organizacionales. Los usuarios, ta� 

to dentro como fuera de la organización, controlan a los pro -

veedores internos, los proveedores nunca tienen control sobre 

los usuarios. La organización es�� ori�ntada a fines, no a 

los medios para perseguir dichos fines. 

A continuación se presentan los puntos relevantes, para el --

análisis e implantación de ORGANIZACIONES FLEXIBLES o MULTIDl 

MENSIONALES (MD), tomados del artículo de Russell L. Ackoff. 

1.- Las variaciones en los cambios tecnológicos y sociales se 

han venido incrementando y haciendo más frecuentes a lo -

largo de los Útlirnos afios; sin embargo, la gran mayoría -

de las ernpres�, instituciones y sociedades continúan sie� 

do a&uinistradas 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 

estado estable: Donald Schon"}; mientras más turbulento -

sea el medio ambiente en que se rnneven las organizaciones� 

más estable es su equilibrio. El único tipo de equilibrio 



H6 

que puede ser alcan'zado en un medio turbulento, es diná--

Jü.i.co Este mismo medio türbulento, requiere que las orga 

nizaciones estén listas y sean capaces para cambiar ellas 

mismas. 

3.- Existe un medio por el cual se puede incrementar la dispQ 

sición y habilidad hacia el cambio. Una organización más 

flexible estará más capacitada para producir el auto-cam-

bio. La flexibilidad, no garantiza la adaptabilidad pero 

es escencial para ella. 

4.- El propósito del diseño multidimensional, es estimular su 

uso creativo. 

5.- Las organizaciones son sistemas con propósitos, algunas -

cuyas partes constituyen propósitos individuales a lo la� 

go de las que se realiza una división funcional de trabajo. 

6.- Los propósitos de las organizaciones, tienen que ver con 

la seiección de fines (objetivos y metas), y medios (cur 

so de acción) 

7.- El curso de acción involucra el uso de recursos (entradas), 

para producir bienes o servicios (salidas). 

8.- El consumo de recursos y la producción de bienes o servi -

cios es tan· valedero para el organismo público como para -

el privado. 

-1-87 

9.- La estructura organizacional tiene que ver con dos tipos 

de relaciones: 

al Responsabilidad, bl Autoridad. Esta concepción tradi -

cional, se representa por un árbol de dos dimensiones: los 

cajones significan responsabilidades, y la posición jerár

quica y líneas de mando representan el flujo de autoridad. 

10.- Debido a que la estructura organizacional, estudiada de e� 

te artículo no puede ser plasmada en dos dimensiones, es -

por lo que se llama multidimensional o "MD" . 

11.- La representación tradicional de una organización no mues

tra que insumas fluyen hacia que productos, o que medios -

son usados para que fines: una matríz insumo-producto fre

cuentemente se utiliza para describir una estructura orga

nizacional: una matríz medios-fines virtualmente nunca se 

utiliza. 

12.- Los productos de una organización pueden ser utilizados 

para definir sus fines. 

13.- Nos referimos a una ''actividad de s alida" producir bienes 

o servicios o programa como Pl, P2, • . .  ,Pk. 

14.- Las actividades son los medios utilizados por los progra

mas. Se. pueden dividir en operaciones (aquellas que di res: 

tamente afectan la naturaleza o disponibilidad de los prQ 
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duetos de la organización), y servicios (aquellos yué son 

requeridos por los programas o las operaclones). 

15.- Nos referimos a las operaciones como Ol,02, ... 0m (coro - -

pras de materias primas, transportes, producción, distri-

bución, mercadeo) y a los servicios como Sl,S2, . • • •  sn (cog 

tabilidad, procesamiento de datos, mantenimiento de insta-

laciones, relaciones industriales, finanzas, personal, as-

pectos legales). 

16.- Las actividades alimentan a los programas y a las mismas -

actividad en si. El producto de cada actividad puede ser 

consumido por los programas, por otras actividades, por 

la función ejecutiva, por los consumidores externos, o por 

las propias actividades. (Figura lA y lB) • 

17.- Los programas pueden ser divididos en sub-programas y és-

tos a su vez también pueden ser sub-divididos. Las acti-

vidades también son susceptibles de dividirse similarmen -

te. 

18.- Si el número de programas más las actividades de línea
_

y 

soporte exceden la cantidad que un ejecutivo puede razo -

nablemente coordinar, se crean coordinadores dependiendo 

de la función ejecutiva. Si el número de coordinadores 

lo justifica es factible crear sub-coordinadores o coordi-

nadores de unidad. En este contexto la palabra coordina -

ción, significa coordinación, no dirección. (Figura 2). 

19.- Una organización "MD11 debe ser operada con un propósito ut::: 

maximizar su flexibilidad y su respuesta a los cambios in-

ternos y externos. 
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20. - Los programas deben ser formüladüs de tal Inanera que requieran 1nás 

de una fuente de entradas o insumos. El programa que utilice solame!!_ 

te una fuente, debe ser combinado con otros que están en las mismas -

condiciones. 

21. - Mientras más actividades requiera un programa, podrá ser administr� 

do de una manera más flexible. Las actividades deben ser diseñadas de 

tal manera que vayan a ser requeridas por más de un programa. 

2 2. - El objetivo de cada programa¡ debe ser definido de tal manera que los 

beneficios derivados de él pueden ser cuantificados. 

23. - Los programas deben ser provistos de un administrador y su staff pe!:_ 

sonal, pero ningLma otra persona extra. Deben ser administraciones -

cuya función sea especificar, adquirir, coordinar y controlar sus entr� 

das o insumos (como actividades de otros), en la medida que sean requ� 

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 inversión. 

25. - Los programas requieren y deben ser provistos de capital de opera -

ción, de tal manera que cubran sus costos de operación. 

26. - Los programas pueden comprar bienes y servicios de actividades in -

.....---
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ternas o de proveedores externos, según su conveniencia. Es a través 

de este "poder de compra" que los programas controlan v coordinan -

las actividades de sus proveedores. 

2 7. - Por razones prácticas; puede resultar necesario restringir esta libe:!:_ 

tad de selección. 

28. - Esta capacidad de selección asegüra el poder con1parar y evaluar la -

ejecución de cada uno de los programas, y hace posible la asignación 

de recursos a ellos, de tal manera que refleje su productividad y su -

importancia relativa para la organización como un todo. 

29.- Lo anterior es tan verdadero para una organización pública como para 

una empresa priva da. 

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 provisión de medios reqüeridos para -

su persecusión. 

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 inversión y solamente cuen

tan con unas cuantas·personas, pueden ser fácilmente aglutinados, su� 

traidos o modificados. Esto proporciona gran flexibilidad a la organi

zación. 

33. - Las medidaB ele ejecución de los sub-programas deben ser definidas -

! �;'i 

de tal manera, que la suma ck ellas sea i¡rnal a la medida global de -

ejecución aplicada al programa de la cual forman parte. 

34. - Los programas son lo que podemos llamar la "herramienta direc -

triz" de las organizaciones "MD". Todas las otras actividades se ju� 

tifican en términos de su contribución a los programas. 

Unidades de actividad 

35. - Las actividades están provistas con personal, instalaciones de plan

ta y equipo, de acuerdo a sus requerimientos. Son tratadas como i� 

versiones de las que se espera una adecuada recuperación. 

36. - Pueden vender sus bienes o servicios a los programas y jo a clientes 

externos, de acuerdo a su conveniencia. Operan como si fueran em -

presas independientes, sin importar si pertenecen a una organización 

pública o privada. 

37. - Las actividades no reciben subsidios, sólo inversiones. Se espera -

que generen su propio capital de operación 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 gana� 

cias a la organización, y retienen otra parte,inversiones determinadas 

por ellos mismos u ctros auto-desarrollos apropiados. 

39. - Los programas y actividades son virtualmente autónomos, En la me -
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intervención superior. 

40. -Las unidades de actividad (operaciones y servicios) pueden también 

tener el dis eño organizacional "MD". 

41. -Debido a que cualquier p;:. rte de la organización puede tener el di se-

ño "MD", no es necesario diseñar el todo. Esto hace posible con-

vertir una organización tradicional en una del tipo "M D" por etapas, 

empezando en el fondo, en la cumbre, o en algún lugar intermedio. 

42. -Las actividades pueden vender sus servicios a otras actividades, a 

los programas y ¡o a la función ejecutiva. 

43. -Los programas y las actividacles pueden ser sub-divididos por tipo -

de producto, tipo de consumidor, región geográfica, etc., etc. 

44. -En cuanto los consumidores de un programa sean muchos y geográ-

ficamente dispersos, el factor geográfico puede ser utilizado de otra 

manera: como una dimensión adicional de la organización. Los re-

presentantes regionales (Rl, R2, . .. , Rp), no deben tener responsab!_ 

lidad directa sobre los programas, ni tampoco sobre las actividades 

(Figura 3). 

45. -Los representantes regionales deben servir como la representación 

de aquellos que son afectados por las salidas o productos y activida-

des, en cada región, tomando el punto de vista de los que están fuera 

de la organización y son afectados por ella. Esta evaluación puede 

ser retroalimentada a los ejecutivos de la organización, coordinado-

res o directores de unidad. 
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FIGURA 3 
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46. -Cualqiller director de programa puede obtener una imagen panorámica 

de la ejecución y desarrollo de su programa, por medio de los repre

sentantes regionales. 

47. -Una organización de servicio público puede definir sus responsabilida

des, de acuerdo a las caracteñsticas socio-económicas de los recep-

tores del servicio que a ella representa. 

48. -Los diseños organizacionales "MD", algunas veces han resultado ori

g inalmente estimuladas por el deseo de descentralizar la administra-

ción, por ejemplo en México, referencia administrativa (educativa). 

49. -Los programas de presupuestación, como normalmente son promovi-

dos y practicados, constituyen solamente una forma de preparar el pr� 

supuesto para actividades y programas; no están asociados con la asig

nación de recursos y capacidad de selección a los programas, ni con --

las actividades requeridas rara que salga.n adelante en U.."r1 mercado i.."'l--

terno o externo. El programa de presupuestación normalmEnte, no 

contiene una idea organizacional y por lo tanto, no tiene efecto Robre-

la flexibilidad de la organización. El diseño "MD" aglutina todo lo que 

hace un programa de presupuesto y mucho más. 

50. -El diseño"MD", se lleva a cabo para incrementar la flexibilidad de la -

organización y su capacidad de respuesta a los cambios en las condici� 

nes internas y externas. 

51. - La organización se divide en unidades cuya supervivencia depende de -

SU habilidaci n::tr::J nrnrln("'ir � nr�,.-.in r-nn"\not-i1-iur""\ lr.n 'h.;,... ..... ,... .... Yr .............. 7....: 
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cios que son demandados. 

52. - El diseño "MD", es también resistente al desarrollo de la burocracia. 

No es posible para las unidades operativas o programas, convertirse 

en víctimas de las unidades de servicio, cuyos procedimientos se -

convierten en fines en sf mismos y obstruyen la prosecución de los -

objetivos organizacionales. Los usuarios, tanto dentro como fuera -

de la organización, controlan a los proveedores-internos. Los pro -

veedores nunca tienen control sobre los usuarios. La organización -

está orientada a fines, no a los medios para persegillr dichos fines. 

53. - La burocracia se caracteriza por la subordinación de los fines res -

pecto a los medios. 
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9. LA ORGANIZACION FORY_li.L E INFORNAL 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 gr� 

pos y sobre la organizaciiSn t,otal. Su existencia se haya es

timulada por el concepto de organizaciiSn, ya que ésta divide

su objetivo en una serie de subobjetivos cuya realización se

asigna a cada una de sus unidades parciales. Estas subunida

des dividen a su vez sus tareas y las pasan a nive le s inferio 

r.es hasta alcanzar los grupos de base. En este nivel de org!!_ 

nización formal, contarnos con los.elementos para la formación 

de grupos a lo largo de líneas funciones, por tanto, la divi

sión básia de una organización en subgrupos, radica en la di

visión de trabajo. La organización crea una serie de fuerzas 

conformando varios grupos de trabaj o que son más pequeños y -

que coexisten dentro de ella. Ofrecer la definición de grupo, 

independientemente de un prop6sito específico o un marco de -

referencia, es tarea difícil. 

Una de las definiciones más aceptadas dice : "Un grupo -

es un número de person�que actúan recíprocamente entre sí, -

que son concientes de ellos mismos y que perciben como un 

equipo". 
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El tamaño del grupo se haya limitado por las posibilida

des de la interacci6n mutua y de la conciencia que caca miem-

bro tenga del resto, por ejemplo: un departamento, un sindic� 

to o una organizaci6n global podrían no formar un grupo a pe--

sar de que los individuos integrantes, utilicen la palabra "n2. 

sotros" si -no actüan entre sí 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 organizaci6n formal, cumplirían en cam-

bio, la definici6n de grupo. 

Dentro de las organizaciones se encuentran varios tipos

de grupos, los cuales cumplen determinadas funciones tanto pa

ra sus miembros corno para la organizaci6n, éstos son: 

a) Grupos formales: Se crean con el fin de curnplir 

ciertos objetivos específicos y realizar tareas concretas rela 

cionadas clar��ente con la misi6n total de una organizaci6n,_-

por ejer1plo el equipo directivo superi.oL-, las unidades de tra-

bajo en los diversos departa!'!entos, las comisiones permanentes, 

etc. 

b) Grupos informales: Los miembros de las organizacio -

nes son designados corno tales para desempeñar ciertas activid� 

des cumpliendo un papel en la organizaci6n. Pero debido a que 

los seres humanos como e.ntP.� totale5 no se limitan al t��b�jo-

o a ingresar en una organizaci6n, puesto �ue poseen necesida--

des superiores � las minimas satisfecha$ por el puesto de tra-
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bajo, buscarán la realizaci6n de algunas de estas necesidades -

mediante el desarrollo de una serie de relaciones con otros 

miembros de la organizaci6n. Si la ecología del área de traba

jo y el esquema cronol6gico del empleo lo permite, estas rela-

ciones informales desarrollarán grupos informales, los cuales -

·surgen, por tanto, dela combinaci6n concreta de factores forma

les y de necesidades humanas. 

9.1.2. FUNCIONES CUMPLIDAS POR LOS GRUPOS. 

a) Funciones formales de la Organizaci6n. 

Son aquellas correspondientes a la misi6n básica de la -

misma. Esto es, los grupos formales cumplen ciertas funciones

corno la de realizar trabajo, crear ideas o actuar de vínculo. -

Las funciones formales son aquellas asignadas al grupo y de las 

cuales se siente oficialmente responsable. 

b) Funciones Psicol6gicas y Personales. 

Los grupos re alizan para sus mie�bros la satisfocción de-

un cierto nümero de necesidades, pueden en efecto proporcionar: 

Satisfacci6n a las necesidades de afiliaci6n. 

Los medios de desarrollar, alentar o confirmar su identi-· 

ficaci6n y su autoestima. 

Un medio de aumentar su seguridad. 

Un medio de establecer y examinar la realidad. 

Un medio para evitar la rutina e incrementar el aprendiz� 

je. 
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La mayor parte de los grupos cumplen funciones tanto 

formales como informales, po� tanto, pueden ser la unidad el� 

ve para facilitar la integración de los objetivos organizati-

vos y de las necesidades personales� Tomando en cuenta esto; 

en el tema 6.2, damos algunos m�todos empleados en el desarro 

llo de grupos. 

9.2. EL LIDEP�¿ZGO 

Para llevar al �xito a una organización junto con la 

gente integrante de la misma, es necesario que la persona 

guía del grupo, desempeñe el papel de un verdadero "líder". 

El líder deberá tener la capacidad de diagnosticar y e� 

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 desempeño de la función como líder debe 

rá fortalecer la capacidad de entender a la gente, pudiendo -

desarrollarla a través del conocimiento en el comportamiento-

humano. Al respecto algunas teorías incluyen el estudio de -

estos temas, ellas son: Análisis Transaccional o Conciliat� 

rio y Jerarquía de las Necesidades Humanas, tratadas en los 

temas 6.3. y 7.1. A3Í tambi�n mencionaremos algunas de las 

características de las teorías de Douglas Me Gregor, Rensis -

Likert y Frederick Herzberg que consideramos comp lementarias -

y en relación con la organización. 

9. 2 .l. TEORIA DEL LIDERAZGO Y CIENCIA DE COMPORTlLt!IEN-
TO. 

Durante las últimas d�cadas, los practicantes y autores 

en el campo de la administración se han dedicado a investigar 

el "mejor" estilo de liderazgo, es decir aquél qúe resulte 

exitoso en la mayoría de las situaciones. Sin embargo, la 

evidencia de la investigación nos lleva al punto de 'determi--

nar la existencia de un método único de lidera zgo. Los lfde-

res que triunfan son aque l los con capacidad para ajustar su -

conducta a las necesidade s de su . propio ambiente. 

9.2.2. TEORIA DE LIDERAZGO SITUACIONAL. 

Se ha desarrollado una teoría de liderazgo situacional-

resultando útil a los administradores en el diagnóstico de 

las exigencias de su situación. Esta teoría se basa en una -

relación 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--

ción, no solamente porque individualmente aceptan o rechazan-

al dirigente, sino tambi�n porque como grupo determinan real

mente el poder personal que pueda ejercer. 
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9.2.3. CONDUCTA DE TAREA Y CONDUCTA DE RELACION 

El reconocimiento de la tarea y de relaci6n, como dos di 

mensiones básicas, ha constitu!do una importante parte de los

trabajos te6ricos de la administraci6n durante las altimas d€

cadas. Estas dimensiones han recibido diversos nombres, cuya

terminolog!a va desde "autocrática" y "democrática" hasta 

"orientada" hacia el empleado y "orientada hacia la producci6n" 

Durante cierto tiempo se crey6 que la tarea y las relaciones -

humanas eran estilos de conducta de un dirigente y, por consi

guiente se les podía ilustrar en una sola dimensi6n, un cont!

nuo desde la conducta de un dirigente autoritario (de tarea) -

en un extremo, hasta la conducta de dirigentes muy democráti

cos (relaciones), en el otro extremo. (Fig. 9-1) 

En años recientes se ha disipado la creencia de que rel� 

cienes/tarea, eran estilos excluyentes de liderazgo. En part! 

cular, los estudios de liderazgo iniciados en 1945 por la Ofi

cina de Investigaci6n de Comercio en la Universidad Estatal de 

Ohio, ponen en duda esta presunci6n, al observar la conducta -

real de los dirigentes en dos categorías. 

a) Conducta de Tarea: El grado en que el dirigente org� 

niza y define los papeles orales de los mie�bros de

su grupo (seguidores), explica cuales actividades 

han de desarrollar, cuán do , d6nde y c6mo han de rea·· 

li z arlas. Se caracteriza por el empeño en estable-

cer patrones deorganizaci6n bien def i n idos, canales-
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de comunicaci6n, y maneras de lograr la realizaci6n 

del trabajo. 

b) Conducta de Relaciones: El grado en que el l!der -

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 ami� 

tad y la confianza mutua. En los estudios de lide

razgo seguidos por el personal de investigaci6n de

la Universidad Estatal de Ohio se encontr6 que los

estilos de liderazgo tend!an a variar considerable

mente de un l!der a otro. La conducta de algunos -

se caracterizaba mayormente por la estructuraci6n -

de las actividades de sus seguidores en t€rminos de 

c��plimiento de tareas, mientras en otros, se con-

centraba en proporcionar apoyo socioemocional en 

t€rminos d elas relaciones personales entre ellos y

sus seguidores. 

Otros l!deres tenían estilos caracterizados por co� 

ductas tanto de tarea como de relaciones. Hab!a 

otros individuos en posiciones de liderazgo cuya 

conducta tend�a a proporcionar poca estructura o 

consideraci6n. No se manifestaba ningan estilo do

minante. En lugar de ello aparec!an diversas comb! 

naciones. "De modo que se determin6 r:ue la tarea 
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y las relaciones no son estilos de liderazgo como lo sugiere-

üii ccütiü..:.c o.ut.:::rita�io-de�ccr!tico". (1) 

Tannenbaum y Schmidt han planteado diferentes posibili-

dades de acci6n para un líder al tratar de soluci onar proble-

mas bajo una dimensi6n b!sica que va desde la autocracia to··-

tal del líder, hasta la total autonomía del grupo. En un ex-

tremo, el líder toma la decisi6n y se limita a comunicarla a-

las otras personas involucradas en el asunto; en el otro ex-

tremo, el líder anuncia el objetivo final a alcanzar, 

pero concede al grupo completa libertad en cuanto a como lo--

grar tal objetiv� 

La mayoría de los gerentes reconocen estos extremos sin 

dificultad, pero es menos probable que puedan apreciar la 

existencia de una serie de posiciones intermedias entre tales 

extremos y que el líder podrá elegir diferentes posiciones -

en momentos diferentes. 

Por ejemplo en la figura anterior, el líder puede tornar 

la decisi6n, pero tendrá que hacer un verdadero esfuerzo por= 

explicársela a los otros y convencerlos de aceptarla, puede -

conservar el poder de tomar la decisi6n, pero manifestar al -

grupo cuales son sus ideas e invitarles a discutirlas, antes-

de tomar �1 la decisi6n. 

Aún más, puede presentar el problema e invitar al grupo 

�Tannenbaum Robert-Schmidt, Leadrship & Organization, Me 
Graw Hill (1959) • 
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para que aporte ideas y posibles soluciones antes de temar la 

decisión, o puede dar a conocer al grupo diversas alternati-� 

vas entre las cuales pueda escoger. Puede plantear limites -

para la actuación del grupo, pero permitir que decida dentro-

de tales límites y puede variar S� comportamiento de una decL 

sión a la siguiente. 

Para tomar la posición adecuada en una determinada si--

tuación, veamos los factores que la determinan, para ello se-

clasificaron tres conjuntos de fuerzas a considerar: 

1.- Fuerzas de él mismo (lider). 

Depende de la confianza que tenga de su grupo. 

De su propio estilo. 

De la seguridad que sienta de la situaci6n. 

2.- Fuerzas de sus subordinados. 

Depende de la experiencia en la toma de decisiones·. 

De su verdadera competencia. 

Tolerancia a la ambiguedad. 

Capacidad de participación del problema. 

De sus esperanzas y necesidades de desarrollo. 

3.- Fuerza de la situaci6n. 

El 

Depende del grado de urgencia. 

Tipo de problema a resolver. 

Tipo de organizaci6n en la que sucede el problema. 

1 .:..::!�-----.J-..LU.t::::..I..Clú':jU ' -
LU 

.:..:1--.&....:.C..:----
..l.Ut::.I.J.L.L.l....l...\.....C.lllU;:::) 

---- ··-- _, ---\.....UHLU U1Ja l..-..l.O.Ot:: 
..:1- ---�--
uo::::: \....UHL!-'V..L. --
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tamiento muy variable, dependiendo éste 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 fá--

cil generalizar sobre el liderazgo. Para determinar el coro--

portamiento del líder, nos basamos en las suposiciones.funda-

mentales que el líder haga sobre las personas, para determi--

nar cómo dirigirlas¡ así como las politicas elegidas, en cua� 

to a centralizar el control y la flexibilidad entre una u 

otra decisi6n para incrementar su eficiencia. 

9.2.4. MADUREZ DE LOS SEGUIDORES O GRUPO. 

La madurez se define en esta teoría de liderazgo situa-

cional por la motivaci6n de logro, la disposición y la habili 

dad para asumir responsabilidad, la relevancia para la tarea-

de la educación 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 teorfa. 

La preocupaci6n es por la edad sicológica y no cronol6-

gica. Según la teoria contemporánea de liderazgo, conforme -

aumenta el nivel de madurez de los seguidores o del _grupo, -

la conducta apropiada del lider no sólo requiere menos condu� 

ta de tarea (estructural) y más conducta de relaci6n, sino 

eventualmente exigirá una disminuci6n del apoyo socio-emocio-

nal (conducta de relaciones). 
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De modo que en esta teoría se tratan los estilos ·ae li= 

derazgo apropiados o_efectivos de acuerdo con el nivel de ma-

durez de ios 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 determ� 

nar el estilo de liderazgo apropiado, dividiendo el continuo-

de la madurez en tres categorfas: por debajo del promedio, -· 

en promedio y por encima del promedio. Esta teorfa de lide--

razgo específica que al trabajar con gente que está por deba-

jo del promedio de madurez, se tienen las mayores probabilid� 

des de éxito si se aplica un estilo de tarea elevado (cuadra� 

te _1); mientras que cuando se trabaja con gente de madurez 

promedio, los estilos de los cuadrantes 2 y 3 parecieran ser 

los más indicados; y que el cuadrante 4 tiene las mayoes pro-

habilidades de éxito 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 que no haya asu--

mido mucha responsabilidad en el pasado, el lfder debe cuidar 

se de no delegar responsabilidad y no aumentar el apoyo socio 

emocional con demasiada rapidez. Si lo hace, el individuo o-

el grupo podrán abusar de él y mirarlo como "blando". Asf que 
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el líder debe tomarlos lentamente, empleando menos conducta -

de tarea y más conducta de relaci6n a medida que vayan maduran 

do. 

Cuando el rendimiento de un individuo es bajo, no se pu� 

de esperar un cambio drás-tico de -la noche a la mañana. 

Para lograr una conducta deseable el líder debe compen-

sar, lo más pronto posible el más leve rasgo de conducta apro

piada mostrada por el individuo en la direcci6n deseada y con

tinuar este procedimiento a medida que la conducta del indivi

duo se acerque más y más a sus espectativas de buen desempeño. 

Este es ·Un concepto de modificaci6n de conducta denominado "re 

fuerzo positivo de aproximaciones sucesivas de la conducta de-

seadd
'
: Por ejemplo, si el líder desea conducir a un individuo 

normalmente inmaduro a través del ciclo, para que asuma mayo--

res responsabilidades, su mejor oportunidad estarfa en reducir 

inicialmente un poco la estructura de sus actividades, dándole 

oportunidad de asumir más responsabilidad. Aumentando la con

ducta socio-emocional o de relaci6n. Este es un proceso de 

dos etapas: 1.- Reducci6n de la estructura y de seguir un -

desempeño adecuado; 2.-- Aumento del apoyo socio emocional a-

manera de refuerzo. Este proceso debiera continuar hasta que

el individuo est� asumiendo responsabilidad significativa y se 

desempeñe como persona madura. 

Esto no significa que su trabajo estará �enos estructu--

radc, más si en lugar de provenir de afuera (del lrder o del = 
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administrador) la estructura se la impondrá internamente el -

propio individuo. Cuando sucede esto, el ciclo como se prese� 

ta en la teoría del liderazgo situacional de la fig. 9.2, em-

pieza a transformarse en una curva que se inclina hacia atrás. 

El individuo no sólo es capaz de estructurar gran parte de las 

actividades a desempeñar, sino tambi�n puede satisfacer sus -

propias necesidades interpersonales y emocionales, presentánd� 

se una autorrealizaci6n en esta etapa ya que el individuo es -

reforzado positivamente por sus logros, al no ser vigilado muy 

de cerca por el líder 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 

ro. 

Cuando la gente se comporta con menos.madurez, por cual

quier raz6n, por ejemplo, una crisis en el hogar, cambio de 

tecnología en el trabajo, etc., es aconsejable para el líder 

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 situaci6n po--

dría ser apropiado que eL administrador aumente moderadamente

la iniciaci6n de estructura y el apoyo socio-emocional hasta -

en tanto el individuo recobre su compostura. 
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Concluimos que el lider efectivo debe conocer suficien-

temente a su personal como para hacerle frente a las habilid� 

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 hábitos. AÚn--

que el líder podrá valerse de un estilo especifico para su 

grupo de trabajo, tal vez deba comportarse de modo diferente-

con los miembros individuales debido a que están 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 y luego el 

cuatro ha de ser gradual. Este proceso, por su propia natur� 

leza, no puede ser revolucionario sino evolutivo: cambios de-

desarrollo graduales, resultado de una formación planificada

y el establecimiento de la confianza y el respeto mutuo. 

Los investigadores definen el comportamiento directivo-

de un individuo como el encauzamiento de las actividades de -

un grupo hacia el logro de una meta, reduciendo y agrupando -

eventualmente la descripción del comportamiento directivo a -

dos dimensiones, la iniciación de la estructura y la conside 

ración. 

La iniciación de la estructura alude al comportamiento-

del dirigente al delinear la relación entre él mismo y los 

miembros del grupo de trabajo, asi procura establecer normas-
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bien definidas de organización, canales de comunicación y méto 

dos de procedimiento. 

La consideración se refiere al comportamiento que indica 

la .amistad, confianza mutua, respeto y cordialidad en la rela 

ción entre el dirigente y los miembros de su grupo de trabajo. 

Asi mismo dá especial énfasis a la satisfacción de las necesi-

dades del individuo. La iniciación de la estructura parece e� 

tar interesada en el trabajo o las tareas, esta dimensión pone 

de relieve las necesidades de la organización. 

Otro de los puntos importantes-a considerar es el compo� 

tamiento directivo y el es·tilo de administración, al respecto-

Andrew W. Halpin, (1) encontró al entrevistar a varios adminis 

tradores, tendencias a juzgar la consideración y la iniciación 

de la estructura en forma alternativa de comportamiento direc-

tivo. Halpin menciona que algunos administradores actúan como 

si fueran obligados a llevar una forma de comportamiento a ex-

pensas de otra, e insistió, en que el conflicto entre la ini-

ciación de la estructura y la consideración no tiene porqué 

existir necesariamente, señala que de acuerdo con sus descubrí 

mientes 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 

1) .- Halpin W. Andrew, The Leadership Behaviorial of Schoo1 -
Superintendents, Chicago University, (1959). 

S 
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de metas elevadas, y el mantenimiento del grupo, para que és--

te sea más eficaz. 

En un estudio de comportamiento directivo, el personal--

de la Universidad de Ohio State, encontr6 que la iniciaci6n de 

la estructura y la consideraci6n eran dos dimensiones separa--

das y distintas, y fu� 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 iniciaci6n de la estructura y de-

la consideraci6n. Se han hecho otros estudios al respecto y -

casi simultáneamente a los de la Universidad de Ohio, por eje� 

plo, en la Universidad de Michigan, el prop6sito era estudiar

la Administraci6n, localizando grupos de características que -· 

parec!an relacionarse unas con otras, obteniéndose as!. parám� 

tros de eficiencia. Los estudios identificaron dos conceptos, 

los cuales fueron llfu�ados interés por las personas e interés-

por la producci15n. Podemos considerar ·que al exponer sus es--

tudios las Universidades:: de Ohio y Michigan respecto a dinámi

ca de grupos, han concentrado su atenci6n en los conceptos te6 

ricos que Robert R. Blake y Jane S. Moutou (1) presentaron éxi 

tosamente en programas deorganizaci6n y desarrollo administra-

tivo. Dentro de estos programas destaca la rejilla administr� 

1)-:--Blake?Moutou. El Modelo de Cuadrante Oraanizacional Grid. 

Fondo Educativo Interamericano, 1973. 
" 
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GRAFICA DE ESTILOS DE DIRECCION 

(Rejilla Administrativa) 

9r---�--�---r---.----,---r-------�---, 1-9 COM-

1 1 1 
l 9-9: LOS OB 

IPLETA ATENCION AL TIVOS DE LA ORGA-
� !PERSONAL DESEANDO �IZACION SE TRATAN! 
0 !SATISFACERLO EN � 1 1 1 DE LOGRAR EN co-- � 

IDAS SUS NECESIDA- 1 MUN ACUERDO CON -�ES,TRATANDO DE � 1 1 1 EL PERSONAL,AL --� 
7 GRAR UN AMBIENTE- TRAVEZ DE UNA AC,.. 

np COP�L��IDAD Y CION DE EQUIPO Y �-ISTAD� 1 1 1 trs RELACIONES � 
. . ORGANIZACION SE 

1 1 � � _ S "' mD7\ CAAACfERI� POR 
TA DE �� � L�s'"" LA �O�IAN<-1\. y EL 

OBJETIVOS DE LA - R�S .. E O • 

t----+--+----l oRGANIZACION ME--1---t---t------1 
DIANTE UN EQUILI
BRIO ENTRE EL � 
BAJO Y EL MAt!rEN.I. 

+---+---+-----!MIENTO DE UN �--1---t---t-----1 
BIENTE SATISFAGTQ 
RIO . 

1-l:CASI 9-l:SE TRA-
NO SE DEDICA NIN- TA I)E toGRAR UN -GUN ESFUERZO PARA ALTO GRADO DE EFI � OGRAR LOS OBJETI- CIENCIA Y PRODUc= 

. VOS DE LA ORGAN..f:: ¡ CION,CONCEDIENDO-
ZACION Y NO SE F� LE POCA IMPORTAN-
TAN CON INTERJ2.§_;_j CIA A LAS NECESI-
LOS PROBLEMAS tiiJll'1i!lil . DADES DEL PERSQ--

. NOS. t NAL. 

1 � 3 4 5 6  7 $ 9 

BAJO - INTERES POR LA PRODUCCION ALTO 

Fig . 9-3 
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9.3. REJILLA ADMINISTRATIVA (GRAFICA DE ESTILOS DE DIRECCION) 

La teoría de esta gráfica de estilos de direcci6n, se r� 

fiere a las cinco posibles actitudes y prácticas que un direc-

tivc puede tener ante dos�factores co�sidP-rados como esencia--

les: producci6n y personal. 

El interés por la producci6n está ilustrado sobre el eje 

horizontal y el interés por las personas sobre el eje vertical. 

La frase "interés por" no tiene el objeto de indicar 

cuán bien se efectüa el trabajo ni cuán bien se satisfacen 

las necesidades del personal. Más 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 interés muy bajo,-

mientras, el nueve representa el más alto. Por lo tanto, la -

cuadrícula comprende ochenta y un posibles situaciones, cada -

una de las cuales describe una relaci6n entre las .dos dimensi� 

nes. Sin embargo, las teorías básicas sobre el estilo de man

do se pueden describir suficientemente mediante un análisis de 

las cuatro esquinas y el punto medio. Explicando las teorías-

concernientes a cada una de estas situaciones, podemos ver c6-· 

mo las presunciones fundamentales que hace un directivo sobre-

el hombre y su trabajo afectan el manejo de situaciones especf 

cas. 
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a) EL ESTILO 9.1 (Tarea) 

El directivo, al tomar la posici6n 9-1 (esquina infe--

rior derecha de la cuadr!cula), pone máximo �nfasis en el lo

gro del trabajo; otorga un alto grado de importancia a la pr� 

ducci6n (9) y poco inter�s al personal (1) • El conceptaa a 

sus subordinados como instrumentos para usarlos en logro de -

la rnisi6n. En su opini6n, las necesidades y deseos del pers� 

nal se deben subordinar a los objetivos de la organizaci6n. -

El directivo 9-1 considera que su labor es tomar todas las d� 

cisiones y asumir la responsabilidad por todo lo que su uni-

dad haga o deje de hacer. El espera que los subordinados ej� 

cuten suS planes! c5rdenes y deseos sin vacilar. 

El control es muy importante en esta posici6n. Le gus

ta vigilar el trabajo de sus subordinados. Para él (9-1) la

autoridad y la obediencia son claves para lograr el éxito, 

parte de la base de que a la gente no le gusta trabajar y pr� 

fiere eludir la responsabilidad, por lo tanto para lograr sus 

objetivos presiona al máximo al personal. 

Las reuniones que este tipo de directivos hacen con sus 

subordinados, son con el Gnico fin de comunicarles oficialme� 

te las dec,isiones tornadas y que se deben ejecutar. La comun.!_ 

caci6n de �n� empresa en Jonde predomina el estilo de superv� 

si6n (9-1) , es estrictamente formal y sigue los canales ofi-

ciales señalados en los organigramas o cartas drorganizaci6n. 
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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 �as causas deles problemas y éstos tienden a acumula!: 

se hasta cierto l!mite 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 inter�s máximo por sus hombres y un i� 

terés minimo por su trabajo. En su op�ni6n, si se atienden -

las necesidades y deseos del personal, estos desempeñarán la

tarea. 

A este tipo de directivo le gusta y prefiere guiar y d.!_ 

rigir, en lugar de presionar a la gente. Le gusta ayudar a -

la gente y satisfacer sus necesidades: de aqu! que trate de 

ser amigable y comprensivo con su personal. Tambi�n hace uso 

de la persuación y el convencimiento cuando desea que el tra-. 

bajo se realice; prefiere pedir en lugar de ordenar. El par

te de la base de que la presi6n y el castiqo no resuelven na

da y sólo ocasionan problemas. 

Las reuniones de este tipo de supervisor con sus subor

dinados tiene por objeto elevar la moral y aumentar la socia

bilidad del grupo; sin embargo, estas reuniones no tratan de 
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buscar �n1nción ;:¡ lo� prnhlemñs ñe eficiencia en el trabajo.-

ya que son factores olvidados. 

Obviamente una de las consecuencia de la dirección con

estilo (1-9) es un elevado costo de operación y bajas utilid� 

des. Otro posible efecto es el desorden y la anarqufa, ya 

que el personal siente poco control y tiene autonomfa para

hacer lo que desee. El director por darle mucha importancia

a las relaciones humanas afecta la producción; piensa que si-

trata de elevar la eficiencia y aumentar el trabajo, puede 

disgustar a la gente y ocasionar problemas y conflictos. 

En reswüen en este estilo de direcci6n, se tiene una em 

presa feliz con todo mundo contento, pero sin lograr los obj� 

tivos del trabajo. 

e) EL ESTILO 1-1 (Empobrecido) 

El directivo situado en la coordenada (1-1) está repre

sentado en la esquina inferior izquierda de la figura 9-3. 

Este hombre tiene un interés mínimo tanto por el personal co

mo por la producción. 

Es preciso señalar que este tipo de dirección no es no� 

mal, ni frecuente, aunque existen algunos casos en organiza-

ciones bu�ocráticas. La filosofía del directivo (1-1: es po

ner a la gente en sus puestos y dejarlos trabajar solos, olv� 

dándose por completo de ellos. No le gusta ejercer ninguna -

dirección y control a su personal. La autoridad no la ejerce 
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nunca porque piensa que no es necesario. Este directivo no -

se sale de las normas establecidas; trata de hacer el mfnimo

trabajo posible permitido; así mismo trata a su personal: le

exige la realización mfnima de trabajo. El recibe instrucci� 

nes y las transmite textualmente a sus subordinados para que

ellos las tomen y cumplan como mejor puedan. 

Obviwüente las consecuencia� Ue una direc�ión de estilo 

(1-1) son funestas. Los conflictos nunca se resuelven; la -

gente hace cuanto quiere, sin ninguna supervisión ni control, 

el trabajo se realiza pero nunca se sabe si se hace bien o 

mal, por lo que la producción se viene abajo. 

d) EL ESTILO 5-5 (Intermedio) 

En el centro de la gráfica de estilos de dirección, en

contramos el estilo (5-5) o directivo intermedio. Este hom-

bre se caracteriza por otorgar un regular inter€s a ambos fa� 

tores producción y personal; se esforza por mantener en equi

librio las necesidades de personal y la productividad. En la 

planeación, toma de decisiones y ejercicios de autoridad, 

siempre considera y toma en cuenta al personal con el objeto

de no ocasionar problemas. El presiona o dirige lo suficien

te para obtener una producción promedio, pero al mismo tiempo 

trata de reaccionar lo suficiente a las frustraciones y des-

contentos del personal para evitar una moral baja u hosti�i-

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 productivo. El directivo 

(5-5) gusta de conversar y acatar las normas y costumbres es

tablecidas en la empresa. Las políticas deben cumplirse y es 

responsabi:lidad de �1, convencer a su personal de que dichas

políticas 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 quie-

ran. Este directivo prefiere disminuir la producci6n con tal 

de no ocasionar problemas. Este estilo de direcci6n, genera� 

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 soluci6n adecu� 

das, pero en realidad, y sobre todo a futuro, no resuelve de

raíz los problemas, ya que este estilo no es capaz de acele-

rar la producci6n y el desarrollo, y además no logra una ver-

dadera integraci6n del hombre al trabajo. 

E) EL ESTILO 9-9 (Equipo) 

F.n el extremo derecho cupcricr � ..... , ... &.:----
'-4C .L.U. J...A-';JU...LO. citada, en.·· 

centramos el estilo (9-9), equivalente a una alta preocupa---
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ci6n e interés por ambos factores: Producci6n y Personal. 

Es aquí donde el interés máximo por la ejecuci6n del trabajo-

puede estar integrado con el interés máximo por el hombre. 

A diferencia de los otros estilos, el �irectivo (9-9) piensa-

que no necesariamente debe haber un conflicto o contraposi---

ci6n entre los objetivos de la organizaci6n y los objetivos -

de los individuos. Bajo la direcci6n (9-9) se integra al pe� 

sonal envolviéndolo o involucrándolo en la participaci6n de -

la determinaci6n de las actividades y condiciones de trabajo. 

Las ideas y sugerencias del personal, son utilizadas como ele 

mentes básicos para la planeaci6n, decisi6n y ejecuci6n. La

base sobre la cual descansa la direcci6n (9-9) es la creaci6n 

e incremento de las condiciones que alientan y motivan la in

tegraci6n de la creatividad del personal con una alta produc-

tividad y eficiencia, a trav�s de una elevada moral por la 

acci6n del equipo de trabajo. 

La unidad de producci6n rüra ·v·ez est.� foLmdcla por indi-

viduos trabajando solos, donde la producci6n de cada uno se -

suma para obtener la producci6n total. Más bien, el alma de-

la situaci6n (9-9) es el conjunto o grupo de trabajo. Este -

grupo puede ser una oficina, una secci6n, un grupo de inves--

tigac16n, o de cualquier otro conjunto de individuos con una-

misi6n comün definible. 

La soluci6n de los problemas, segün el directivo (9-9), 

no necesaria�entc se logra a través del ejercicio de la auto-
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ridad. La soluci6n está en Rl �onor.irniento y comprensi6n de

las necesidades de la naturalez a humana. La autorrealizaci6n 

y la contribuci6n del personal son los aspectos fundamentales 

en la consideraci6n del factor humano para lograr los objeti

vos de la organizaci6n a través del trabajo y la motivaci6n -

del individuo. En este enfoque se considera que cuando exis

te la satisfacci6n de las necesidades humanas, tambieñ se sa

tisfacen los objetivos del trabajo y viceversa. 

El personal y la producción no se contraponen sino, m�s 

bien, se complementan, se interconectan uno con el otro. 

Las formas de dirigir de un directivo tienen comü aspe� 

tos fundamentales: crear las condiciones necesarias para que-

el personal comprende los problemas del trabajo y se identif!_ 

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 suyo, pr� 

pio , y por lo tanto lo apoyan con todo su esfuerzo para su 

realizaci6n; en est a forma, no es necesario vigilar y presio

nar al personal para que ejecute el trabajo, pues participan

en su planeación y en la decisión. 

En resumen el estilo ·(9-9), es en esencia, una Adminis 

traci6n Creativa basada en la participación libre de todos 

los individuos que forman los grupos de trabajo. 
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10. EL CONFLICTO 

10.1 INTRODUCCION 
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El enfoque que le daremos al tema, será el del conflic

to interpersonal en la organizaci6n, que incluye tanto desa-

cuerdos interpersonales sobre cues tiones 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 orígenes de los conflictos, la manera de identifi

carlos y los procedimientos aplicados para "manejarlo y dar-

les soluci6n". 

10.2 SUPUESTOS DEL CONFLICTO 

a) El conflictn (�ifPrencias entre gentes) es un proc� 

so humano importante e inevitable. 

b) En este mundo cambiante, los conflictos aumentarán

en vez de disminuir y existen posibilidades a favor 

de que esto suceda. 

e) Cada conflicto tiene dentro de sí mismo el poten---

��-, ---- --- �--���-
��a� ��La �CL ��Jl=LL�U. 

d) Podemos aprender más acerca del conflicto en una s� 

tuaci6n ajena al m ismo. Cuando nos encontramos en-
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medio de un conflicto, usualmente llegamos a invol� 

crarnos emocionalmente de tal manera, que es difi-

cil pensar analíticamente. 

e) Se puede y es conveniente manejar el conflicto¡ no-

se debe eludir, �ino tratar de eliminarlo de raíz -

con el manejo adecuado del mismo. 

10.3 IDENTIFICACION DEL CONFLICTO. 

a) No estar de acuerdo con los hechos ni con la des--

cripci6n hecha, de como ocurren las cosas. 

b) No estar de acuerdo con las metas, ni con la forma

como deberían ser las cosas. 

e) Estar de acuerdo con ambas pero no estarlo acerca -

de los ml!todos, esto es, el cambio de 1a situaci6n-

actual a la deseada. 

d) Estar en desacuerdo con la vi gencia de los valores

que determinan el comportamiento del individuo con

respecto a la sociedad, es tal bez el problema más

difícia. 

10.4 MANEJO Y SOLUCION 

Debemus estar concientes de las razones por las que es

cogemos alguna de las posibles soluciones para el conflicto. 

Por medio de la gráfica X-1 podemos ver la situaci6n o-
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5.- SOLUCION CO
LABORATIVA 

Generar nuevas 
a.l terni:<. t:L. ._¡.::o,� '-<�� 
satisfagan a los 
dos. 

I'Z. --- ---------- - - ------ -------------, 
PELEAR : 
Que acepte mis condiciones : 

� 1 
8 1 

� 1 

��---------� : 

1 i� 1 : " 4. -TRANSAR 

1 1 '\.. ceder ambas partes 
L _________ A--------� 

1 
1 
1 
1 

1 
1 l.- EVItAR EL CONFLI�TO 

Ev itándose las personas. 
3 • -DAR LA RAZON 

1 ; --------- ... -----.,.;;,--J-.----.. --,.-
1 

• 1 : 
1 1 1 

1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 

1 

Aceptar tu� condiciones 
1 

TU META 

FORMA DE SOLUCION DE CONFLICTOS 

o GRAFICA. x-1 
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to y saber porqu� se acept6 o se rechazó. 

__ , ___ �--� -
�u�u��UliU �� 

CINCO FOfu�S DE SOLUCIONAR EL CONFLICTO: 

10.4.1 EVITAR EL CONFLICTO 

___ .r:., ..!
-...;uu.l..J...LI..,.; 

Cuando se escoge evitar el con flicto , hay algunas co sas-
que se deben recordar. 

a) Examinar los motivos para evitar el conflicto. 

b) Permanecer en silencie, es decir abstenerse de emi--

tir comentarios acerca del tema. 

e) Si se evita el confli cto con una persona sobre un t� 

pico en especial, se debe continuar la comunicaci6n--

y re laci6n con esta persona en otras áreas. 

10.4.2 PELEAR 

Si se decide pelear hay cinco cosas que debe hacerse al-

elegir el estilo de pelea. 

a) Mantener separada a la per sona y a la idea . 
b) Pre sentar la idea en forma clara. 

e) Ayudar a la otra persona a presentar su idea en for-

ma clara. 

d) Identificar las áreas de acuerdo y desacuerdo. 

e) Tratar a la otra persona con r espeto . 
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10.4.3 DAR LA PAZON 

Si se decide dar la razón y no pelear por nuestras me--

tas debe considerarse lo siguiente: 

a) Examinar el punto de vista cuidadosamente antes de-

cambiar de posición. 

b) No ver esto como derrota, sino tratarlo como desa--

rrollo personal. 

e) No cometer el error de dar "por su lado" a la otra-

persona (condescendencia). 

10.4.4 TRANSAR 

Cuando se decid e transar por ambas metas: 

a) Asegurarse que las dos metas sean claras. 

b) Presionar para que haya honestidad y apertura. 

e) Lograr conjuntamente la identificación de algün cri 

terio para llegar a un buen acuerdo. 

10.4.5 SOLUCION PARTICIPATIVA 

Cuando se decide avanzar hacia alguna solución de los -

problemas, hay que recordar: 

a) Identificar los intereses esenciales o subyacentes-

de a.mbas partes. 

b) Buscar alternativas e identificar las consecuencias 

para ambas partes. 

""' 
J, 

H 
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e) Identificar aquella alternativa que es más satisfac 

toria para aMbas partes. 

Para transformar el conflicto en una solución creativa, 

necesitamos utilizar la comunicación interpersonal o sea que-

las personas involucradas deben hacerse presentes y efectuar

la transacción en forma directa. 

Los propósitos perseguidos. con esta confrontación son -

los siguien:tes: 
y 

a) Incrementar la autenticidad, expresando su senti---

miento. 

b) Que la� .RS�tes se permitan experimentar una sensa-

ción de mayor integridad personal. 

re) Que las partes incrementen el sentimiento de que --

controlan la calidad en su relación. 

f\t J el. Descubrir y experimentar formas de disminuir la in-
=�:;.; ··: 

,. 

i;f·: tensidad del conflicto. 

10.5 CONFRONTACIONES 

a) Entre grupos y entre personas. 

El objetivo de estas confrontaciones es buscar un diálo 

go directo y pretender una mejor comprensión. 

En este proceso se puede correr el riesgo de incremen--

tar el conflicto o dar un primer paso hacia la solución , se-

recomienda que esta práctica se lleve por mediaci6n de una 


