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INTRODUCClON 

La a d m i n i s t r a c i ó n   e s  un proceso  compuesto  por l a  - 
p l a n e a c i ó n ,   o r g a n i z a c i ó n ,   e j e c u c i ó n  y c o r t r o l  que s e   r e a  - 
l i z a .  pa.ra  determinar y s a t i s f a c e r  los ob je t ivos   empresa-  
r i a l e s  o i n s t i t u c i o n a l e s  a t r a v é s  de los r e c w s o s  huma - 
n o s ,  los cuales  ocupan  un  importante  lugar  dentro de l a  
a ,dministraciÓn,  ya que mejoran y p e r f e c c i o n a n   e l   e m p l e o -  
u aprovechamiento  de los r e c u r s o s   m o n e t a r i o s ,   t é c n i c o s  y 

m a t e r i a l e s .  

Los z-ecursos humallos i m p l i c a n  una d i s p o s i c i ó n   v o l u n  
t a r i a ,  e s   d e c i r ,  que no pueden ser   propiedad de l a  orga- 
n i z a c i ó n ,   e s  un s e r v i c i o  a. cambio  de  una  remuneración - 
económica.   Se   def lne  como "El p r o c e s o   a d m m i s t r a t i v o  - 
a p l i c a d o  a l  acrecentarnlento  u o b s e r v a c i ó n   d e l   e s f u e r z o ; -  
l a s   e x p e r i e n c i a , s ,  l a  s a l u d ,  las  h a b i l i d a d e s  y conocimien 
t o  de los miembros  de l a   o r g a n i z a c i ó n   e n   b e n e f i c i o   d e l  - 
indiv iduo  y de l a  propia .   organizacióntt   (Arias  G. c i t a d o -  
e n  Chá.vez. 1982) .  

Todas l a s   e m p r e s a s  e i n s t i t u c i o n e s  conformadas p o r -  

personas  que a s u   v e z   c o n s t i t u y e n   g ~ u p o s   e n  los c u a l e s  - 
s e  va e s t a b l e c i e n d o   z n   c l i m a   l a b o r a l  que s e   d e s a r r o l l a  - 
de  acuerdo a l a s  r e l a c i o n e s   i n t e r p e r s o n a l e s  y a l  t i p o  de 

comunicación  entre   los   empleados,  asf como l a  mot ivac ión  
h a c i a   e l   t r a b a j o ,   e l   n i v e l  de  capac i ta , c iÓn las c o n d i c i o -  
n e s   f i s i c a s   d e l   l u g a r  donde l a b o r a n   d e t e r m i n a n   e n   c i e r t a  
manera e l  grado  de  pror1uctivida.d  de l a  i n s t i t u c i ó n  o em- 
p r e s a .  

Aún cuando e l  clima l a b o r a l   e s  muy s u b j e t i v o   s e  pue 
d e   d e f i n i r  como l a s   i n t e r a c c l o n e s   t a n t o  laborales como - 
i n t e r p e r s o n a L e s   e x i s t e n t e s   d e n t r o   d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  en 
l a s   c u a l e s   s e   c o n j u g a n  e i n f l u y e n  los f a c t o r e s   a n t e s  men ' 

cionad-os. 

- 

- 
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Las r e l a c i o n e s   i n t e r p e r s o n a l e s   c o m i e n z a n  c o n  l a  p e r  
c e p c i ó n   d e   l a   o t r a   p e r s o n a ,   c o n   z n   c o n o c i m i e n t o  y una - 
evaluac ión   de   sus   a t r ibutos ,   sus   in tenc i -ones  y, sus   probs  
b l e s   r e a c c i o n e s  o nuest ras   a . cc iones .  

Generalmente, l a  primera  impresion  que  una  persona- 
produce  es  fundamentalmente  para l a  opinión que sobre  - 
e l l a ,   s e   f o r n a n  los demás. Los j u i c i o s  que s e  f o r  j a n   a n -  
t e  d i s t i n t a s   a , c t i t u d e s   s e   c o n f i r m a n  o rechazan  dando pa- 

s o  a l a  i n t e r a . c c i 6 n   s o c i a l ,   a s í   p J e s ,   c o n  ba.se  en  estas- .  
e x p e r i e n c i a s  las  personas  van  transformando  en  imparcia - 
l e s   j u i c i o s   e n   c u a n t o  a sus  seme j a n t e s .  

Usualmente, los empleados  tienden a s e n t i r s e  a t ra í -  
dos   hacia .   aquel los   cuya  edad,   ant igüedad,   es tado c i v l 1 , -  
educac ión  e i d e a s   s o n   s i m i l a r e s  a las suyas .  Con f r e  - 
c u e n c l a ,   u n a s   p e r s o n a s   e s t á n   i n f l u i d a s  p o r  
p e c t o  a. l a .   e l e c c i o n  de sus' o b j e t i v o s ,  a s u  
r a c i o n e s  y a l a  va. loración  de  determinadas 
i n c l u s o   e s t a s   i n f l u e n c i a , s   l l e g a n  a rebasa . r  
mún. 

otras c o n  r e s  - 
n i v e l  de aspi - 
s i t u a c i o n e s  e 
e l   s e n t i d o   c o  - 

Los empleados  t ienen  necesidad de s e g u i r  a a l g u i e n -  
a, q u i e n   d e p o s i t a n   l a   c o n f i a n z a   p a r a   g u i a r l o s  y s a t i s f a c e r  
sus   deseos  y ob je t ivos   personales ,   é se   a lgu , ien   debe   cono  - 
ter q?;Le es t imula  a sus  subordinados y cómo operan   es tos -  
e s t i m u l a s ,   c u a n t o  más s e   r e f l e j e   e s t a   c o m p r e n s i ó n   e n  las 
a , c c i o n e s   q u e   s e   r e a l i c e n ,  más e f e c t i v o   s e r a  como l í d e r .  

E l  1 i d e r a . z g o   s e   e s t a b l e c e  a t r a v é s  de  un proceso ra  
c i o n a l   i n t e l e c t u a l ,   e n   e l   c u a l   s e   d e s a r r o l l a r á ,   e l  traba- 
j o  y se  a . lcanzara'n los o b j e t i v o s .  

S e  e n t i e n d e   p o r   l i d e r a z g o  l a  h a b i l i d a d  para i n d u c i r  
a los s u b a l t e r n o s  a. cumplir sus t a r e a s   c o n   c e l o  y con - 
f i a n z a ,   e l  celo r e f l e j a   o r d e n ,   h o n r a d e z  e i n t e n s i d a d   e n  
l a  e j e c u c i ó n   d e l   t r a b a j o ;  l a  c o n f i a n z a   r e f l e j a   e x p e r i e n -  
c i a  y h a b i l i d a d   t é c n i c a .  

I 
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A c t u a r   d e   l í d e r   e s   g u i a r ,   c o n d u c i r  y a n t e c e d e r  a un 
grupo a l o g r e r  s u s   o b j e t i v o s   c o n  la a p l i c a c i d n  máxima de 
sus   capac idades ,   pero  nunca p i e r d e   s u   p r o p i a   i d e n t i d a d , -  
debe  instrumentar ,   inventpr  y usa.r   motivadores  apropia - 
dos  de  ta.1  forma uLze e x i s t a   c o n f i a n z a .  y c e l o   e n   e l   t r a . b a  
j o  que s e   r e a . l i z a .  E l  ambiente  en e l   c u a l   o c u r r e n  1a.s - 
r e l a c i o n e s   i n t e r p e r s o n a l e s   d e l   g r u p o   r e f l e j a  l a  c a l i d a d -  
d e   l i d e r a z g o  y e s t e   a m b i e n t e   s e  puede mejorar   considera , -  
blemente a medida  que e l   l í d e r   c u l t i v a   c i e r t a s   a c t i t u d e s  
como son l a   a n t i p a t i a ,  l a  o b j e t i v i d a d  y e l  conocimiento-  
de s f  mismo. 

La empat ía   es  l a  h a b i l i d a d  de c o l o c a r s e   e n   e l   l u g a r  
de o t r a   p e r s o n a   s i m u l a n d o   s u s   s e n t i m i e n t o s ,   p r e j u i c i o s  y 

v a l o r e s  para c o n o c e r   l a s   c a u s a s  que ha.cen  que  esa  perso- 
na  a.ctÚe  de  una f o r m a  dada . 

La 0 b j e t i v i d a . d   e s   e v P l u a r   d e s d e   c i e r t a .   d i s t a n c i a  y 

forma. imparcia l   parp  determinar  las  causa . s   rea les   de  l o s  
r e s u l t a d o s  y e n   c a s o   n e c e s a r i o   c o r r e g i r - .  E l  conocimien- 
to de s í  mismo es   spber   porque   se  cornporta como l o  hace-  
para que l o s  s u b a l t e r n o s   a c t ú e n  y den l a s   r e s p u e s t a s  es-  
peredas .  

En v a r i o s   e s t u d i o s   r e l a t i v o s   a l   r e n d i m i e n t o ,   s e   h a -  
demostrado e l   i n f l u j o  de c i e r t o s   f a c t o r e s   s o c - k l e s   i n t e r  
p e r s o n a l e s   t a l e s  como e l  apoyo d e l  g r u p o ,  los e s t i l o s  de 
m o c r á t i c o s  de l i d e r a z g o ,   l a s   e x p e c t a t i v a s  de los compa.ñe - 
ros s o b r e  e l  r e n d i m i e n t o ,   e t c .   E s t o s   f a c t o r e s   i n f l u y e n -  
e n  l a  c o n d u c t a   l a b o r a l  p o r  d o s  razones   pr inc ipa lmente ,  - 
l a  primera  es  porque e l  grupo y sus  opiniones  nos  propor 
c i o n a n   d e f i n i c i o n e s  d e   l a .   r e a l l d a d  y de como somos, de - 
l o  j u s t o  y apropiado   en   cada   c i rcunstanc ia .  En e s t e   s e n  
t i d o ,   g r a c i a s  a dicho  proceso  actuamos  coherentemente a 
l a   " r e a . l i d a d  s o c i a l "  . 

- 

- 

- 

En segundo l u g s r ,   s u c e d e  que a. menudo conseguimos - 

.." I .  . 
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e l  rendimiento  que  deseamos a t r a v e s  de l a  i n t e r a c c l 6 n  - 
con los demás, p o r  l o  tanto   conc lu imos  y cuincldimos  con 
e l  grupo  porque  es e l  mecanismo  por e l   c u a l  esperamos - 
conseguir   buenos   resul tados .  

P a r e c e   c l a r o  que e l   n i v e l  de las normas  de t r a b a j o -  
que los grupos  ela,borPn  también  dependen  del  medio am - 
b i e n t e   c o n c r e t o  y las a .utoevaluac iones   que   se   es tab lecen .  

Además, l a  i n f l u e n c i a ,   d e l   g r u p o   e s  maxima, cuando - 
los indiv iduos   impl icados   es tán  muy unidos   entre  s í .  

Es ev idente   que   en   cuanto  a las  r e l a c i o n e s   i n t e r p e r  - 
s o n a l e s   s e   r e f i e r e ,  no podemos e x c l u i r   e l   e l e m e n t o  comu- 
n i c a c i ó n ,  pues  implica l a  t r a n s m i s i ó n  de expres iones  fí- 
s i c a s ,   m e n t e l e s  o emocionales de c u a l q u i e r   t i p o  de una. - 
persona a o k r a ,   e s   i m p o r t e n t e   e n  l a  c r e a c i ó n   d e l  clima - 
l a b o r a l  d e b i d o  a que e s  u n   p r o c e s o   s o c i a l   q a e   s e   p r e s e n -  
t a   n e c e s a r i a m e n t e   e n   c z a l q u i e r   i n s t i t u c i ó n  o empresa. - 
E s t a   e s   b á s i c a .  y debe  contarse  con los medios  adecuados- 
pa.ra  sa.ber como t r a n s m i t i r  los c o n o c i m i e n t o s ,   i d e a s ,  da-  

t o s ,  Órdenes y s u g e r e n c i a s  a. los empleados y lograr e l  - 
mejor   entendimiento y desempeño  de las f u n c i o n e s ,   e s   e l e  
mento   pr inc ipa l   para  l a  a c t u a c i ó n  y l o g r o  de los o b j e t i -  
vos planteados 

E l  f l u j o  d e   i n f o r m a c i ó n   e s t á   r e l a c i o n a d o   c o n   t r e s  - 
n i v e l e s   j e r á r q u i c o s   d e n t r o  de l a   i n s t i t - A c i ó n  los cua.les  
s o n :   f l u j o  de   informa.c ión,   en  e l  que & t e   a s c i e n d e   d e s d e  
n i v e l e s   b a j o s  de  autoridad a n i v e l e s  m& a l t o s ,   e n   c a d a -  
nivel  l a  i n f o r m a c i ó n   s e  va e s t r u c t u r a n d o   p a r s   s e r   t r a n s -  
m i t i d a  el funcionamiento  generr l   quien  tomará una d e c i  - 
s l ó n ,  l o  i d e a l   e s  que en   cada   n ive l  no s e   d e s v i r t u é  la - 
e s e n c i e  de l a  información  para  que l a  toma  de d e c i s i o n e s  
s e a   a c o r d e  a las necesidades  plantea.das.  

P 

E l  f l u j o  de   información  descendente   consis te   en - 
a q u e l l a   a u e   e m i t e n ' l o s   a l t o s   d i r e c t i v o s   h a c i a   s u s   s u b o r -  
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d i n a d o s ,  de t a l  manera  que s e   a g i l i c e  y s e a   d i r e c t a  ha - 
c i a  donde s e   r e q u i e r e .  

E l  f l u j o  de i n f  orma.ción l a t e r a l   s e  d a  a l  mismo n i  - 
v e l   e n  forma  paralela.  y t i e n e   l a  misma importancia  que - 
los otros f l u j o s ,  l o  recomendable  es  que l a  información- 
sea   uniforme y f luya.   en  e l   s e c t o r  de  operación  teniendo- 
a s í  l a  opor tunided  para   l l evar  a cabo las' e j e c u c i o n e s   e n  
forma a c t i v a  y coordinada. 

S i  l a  comunicación  es   constante   con los empleados - 
en   todos  l o s  n i v e l e s   j e r á r q u i c o s ,   s e   u n i f o r m a r á n   c o n o c i -  
mientos,   pensamientos y d e s e o s ,  l o  c u a l   l o g r a r á  una i n t e  - 
g r a c i ó n  m6s a l t P  y los empleados s e   i d e n t i f i c a r a n   c o n  l a  
i n s t i t u c i ó n  y l a  defenderán.  

Todos y especia lmente  los empleados  reconocen la. ne - 
ces idad de l a  d i s c i p l i n a ,   e n   l a s   a c t i t u d e s   o r g a n i z a d a s ,  - 
e s   e s t e   a s p e c t o  l a  c o m u n i c a c i ó n ,   p e r m i t e   f a m i l i a r i z a r  a 
los i n t e g r a n t e s   d e  l a  i n s t i t u c i ó n   c o n  las normas y r e g 1 2  
mentos  de t a l  manera  que  puedan  acomodarse a e l l a s .  Las 
r e g u l a r i z a . c i o n e s  que se r e f i e r e n  a l  rendimiento y f l u j o -  
de  t ra .ba jo ,   mantenimiento y seguridad  en e l  s i t i o  de la -  
b o r e s ,   v l s l t a s ,   t r a n s m i s i o n e s  y d i s t r i b u c i ó n   a d e c u a d a s , -  
son  temas  que  exigen una comunicac ión   c lara  y p r e c i s a  - 
con los empleados. 

La e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l   e s   i n d i s p e n s a b l e   e n  - 
una i n s t i t u c i ó n  porque se   formula .   l a   formal idad.  La. - 
d i s c i p l i n a   s e   d e b e   e n   p a n  medida a.1 conocimiento  que  se  
t i e n e  de la e s t r u c t u r a  y de l a  autoridad  que  se  encuen - 
t r a   d e l e g a d a   e n   n i v e l e s   s u p e r i o r e s .  

Un organigrama  brinda a los empleados l a  c o n c i e n c i a  
d e   t e n e r  una p o s i c i ó n  y d e f i n e  las  re lac iones   < : : esenc ia  - 
l e s  de  autoridad  encaminándolos a la d i s c i p l i n a  que s e  - 
c a r r c t e r i z a   p o r  l a  i n t e g r a c i ó n   d e  l a  organización,   cono-  
c imiento  de  los d e b e r e s   e s p e c f f i c o s , .  e l  grado  de   autor i -  
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dad que s e   t i e n e ,   e l   a c a t r m i e n t o  d e   ó r d e n e s ,   e t c .  

Dentro  de l a   d i s c i p l i n a   t a m b i é n   s e   e n c u e n t r a  l a  coz  
municación s i  se   conocen  los cana1e.s  de  información, e's- 

t a   s e   d i r i g e   e n   f o r m a   c o r r e c t a  y a l  punto  a.decuado.. C o n  

f r e c u e n c i a  los empleados no s e  comunican  porque como n i -  
con   quien   ha .cer lo .  

La d i s c i p l i n a  debe ser  c.ooxdih&da y p r o p o s i t i v a ,  lo 
': c u a l  logra c o n t r i b u i r  la .  base d.e la - . ,organizac iÓn  formal -  

y e l  c l i m a   l a b o r a l   f a v o r a b l e   a l   a c a t a r   d i s p o s i c i o n e s   d e -  
l a s   a u t o r i d a d e s   e n   l a  medida  que e s t p s   s e   d a n   a . c o n o c e r .  
La d isc ip l inp   o torga .   imagen  a l a  empresa y proyec ta  l a  - 
d e   s u s   i n t e g r r n t e s   h a c i a  e l  e x t e r i o r .  

Además de l a s   i n s t a n c i a s   m e n c i o n a d a s   c o n   a n $ e r i o r i -  
dad e n   r e l a c i ó n  p 1  d e s a r r o l l o  de las f u n c i o n e s ,   e s   n e c e -  
s a r S o   o b s e r v a r  como i n f l u y e   e l  medio  ambiente f í s i c o  en- 
e l  desempeño  de las mismas. Para que e l  empleado e j e c u -  
t e  en  forma  óptima y o p o r t u n a   s u   t r a b a j o ,   e s   i m p r e s c i n d i  - 
ble   qxe   se   desenvuelvs   en  un  medio  a .mbiente   propic io  pa- 

r a   d a r   p a s o  a su  capacidpd y c r e a t i v i d a d ,  y a .s f   cumplir -  
con los o b j e t i v o s   e s t a b l e c i d o s ,   a l g u n o s  de los f a c t o r e s -  
que i n t e r v i e n e n   p a r a  que éstos s e   v e r i f i q u e n   s o n :  l i m "  
p i e z a ,   v e n t i l a c i ó n ,   i l u m i n a c i ó n ,   r u i d o ,   i m p l e m e n t o s   d e  - 
t r a b a j o   ( p a p e l e r i a ,   m o b i l i a r i o ,   e t c .  ) .  

La c a l i d a d   d e   e s t o s   a g e n t e s   p r o p i c i a . r S n   d i f e r e n t e s -  
a c t i t u d e s  de los empleados  en  cuanto a. a m b i e a - t e   l a b o r a l ,  
ya. que s u   á r e a   d e   t r a b a j o  no se   encuentra   aseada  o e x i s -  
t e  una v e n t i l a c i ó n   d e f i c i e n t e  y poca   i luminac ión ,   es  1Ó- 

g l c o  pensar que s e  va a s e n t i r   f í s i c a m e n t e  a d i s g u s t o ;  - 
e l   r u i d o   a f e c t a r á   e n   s u   p e r s o n a  ya que  dependiendo d e l  - 
volumen y ma,gnitud r e p e r c u t i r á   e n   e l   e s t s l d o   a n i m i c o   d e l -  
empleado. S i  no se   cuenta   con  los e l e m e n t o s   m a t e r i a l e s -  
n e c e s a r i o s  no p o d r j   r e a l i z a r   s u s   f u n c i o n e s   c o n   e l   r e q u e -  
r imiento  oportuno.  
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S i  l o  o s i  a l o  expuesto  agregamos  que  en l a  medida, 
que  a.1  empleado s e   l e   p r o p o r c i o n a   l i b e r t a d   e n   e l  l o g r o  - 
de los o b j e t i v o s   t a n t o  p r o p i o s  como i n s t i t u c i o n a l e s ,   e l  
r e n d i m i e n t o   l a b o r a l   i n c r e m e n t a r á   s u   c a l i d a d .  Asi mismo, 
cuando los n i v e l e s  d e  seguridad  sean  Óptimos,  e l  emplea- 
d o  s e   s e n t i &   s e g u r o  y a g u s t o  e n  su t r a b a j o ,   c o n s i g u i e 2  
do ma.yor f a c i l i d a d  para. c o n t r o l a r   s u   a m b i e n t e .  

Otro factor  que provoca cambios en e l  clima laboral  
e s  l a  c a p a c i t a c i ó n  y a d i e s t r a m i e n t o ,  que br indan a l  em - 
pleado l a  oportunidad de  aumentar sus p o s i b i l i d a d e s  de - 
a c c e s o  a m e j o r e s   n i v e l e s   d e   b i e n e s t a r ,  l o  c u a l   c o n l l e v a -  
u n   d e s a r r o l l o   i n t e g r a l   d e n t r o  de l a  i n s t i t u c i ó n ,   t a n t o  - 
e n  l o  l a b o r a l  como e n  l o  persona.1. 

Los progrgmas de a d i e s t r a m i e n t o  pueden s e r  una a l  - 
t e r n a t i v a   p a r a   1 a . s   s i t u a c i o n e s  c r i t i cas  causadas  por e l  
p e r s o n a l ,  ya que p r o p i c i a n  los conoc imientos ,  h a b i l i d a  - 
d e s ,   d e s t r e z a s  y a c t i t u d e s   n e c e s a r i a s  pa.ra  desempeñar - 
las func iones   encomendades .   Para   e l lo   se   hace   indispen-  
s a b l e   i d e n t i f i c a r  y e j e c u t a r  las  d e f i c i e n c i a s  que s e  re 
q u i e r e n   c u b r i r .  

La c a p a , c i t a c i Ó n   s e  puede impartir en d o s  formas ;  - 
una  es  la. c a p a c i t a c i ó n   i n d i r e c t a   e n  l a  que  no s e   t i e n e  - 
una  re lac ión  inmedia . ta   con las a c t i v i d a d e s   d e l   p e r s o n a l ,  
pero  que s i r v e n  como complemento  pa.ra.  que s e  tenga.  una - 
v i s i o n   a m p l i a   s o b r e   s u s   f u n c i o n e s  y l a  o t r a ,   e s  l a  capa- 
c i t a c i ó n   d i r e c t a ,   e n   l a   c u a l   e l  empleado s e  apoya en m e "  
todos  de e n s e f k n z a   e s t a b l e c i d o s  b a j o  una  modalidad for - 
m a l ,  que s e   c a r a c t e r 5 z a   p o r   s e r   s i s t e m á t i c a  e impart ida-  
e n  forma. pedagógica por  t é c n i c o s   e n  l a  m a t e r i a .  

Es i m p o r t a n t e   s e ñ a l a r  que l a  c a p a c i t a . c i ó n  y e l  a - 
diestramiento  provocan  cambios   en los indiv iduos  a los- 
que s e   d i r i g e n  y c o n s t i t u y e n  uno  de los f a c t o r e s  para e l  
incremento de l a  product ividad y l a  e f i c i e n c i a   e n ,  e l  tra 

.. " . 
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b a j o ,   p e r o   e s t e  no e s   p o s i b l e   s i n  l a  i n t e g r a c i d n  de los- 

f a c t o r e s   m o t i v a c i o n a l e s ,  ya que e l  hombre e s   p o r   n a t u r a -  
l e z a  - m  s e r   c u m p l e j o  que p o s e e   c a r a c t e r í s t i c a s  que lo ha 
c e n  asumir a c t i t u d e s   d i f e r e n t e s  a las que sus congéneres 
S u  conducta   está   determinada  por   motivos ,   sent imientos  y 
.va lore . s ,   ob je t ivos . ,   .deseos  y emociones ;v C O D  f r e c u e n c i a -  
qus impulsos l o  l l e v a n  a l a  bliisqueda de metas.  Estas Úl - 
timas s o n   p u n t o s   a . l o s  que s e   d i r i g e   e l  comportamiento - 
d e l   i n d i v i d u o .  Y van  de  acuerdo a s u s   m o t i v o s   i n t e r i o . -  
r e s ,  que  generan  acciones o ac t i tudes   de terminadas  a t ra  - 
ve's de las c u a l e s   o b t i e n e n   e x p e r i e n c i a s  que l e s   s i r v e n  - 
como r e f e r e n t e s  hacia los l o g r o s  que se propongan. 

Una adeclnada e s t i m u l a c i ó n .   l a b o r a l ,   b u s c a   e l   e q u i l i -  
twio de e s t o s   m o t i v a n t e s  y provoca que l a  D e r s o n a   s f e n t a  
i n t e r é s   p o r   e l   t r a b a j o ,  d e  manera que l e   r e s u l t e  a t rac t i  - 
vo,  s a t i s f a . c t o r i o  y p o r   e n d e ,   s e   a l c a n z a  una mayor pro - 
ductiviuad.  

Las personas que  no s e  pueden c o n s i d e r a r  como i n d i -  
viduos a is lado,  debido a que s e   e n c u e n t r a   d e n t r o   a e  un - 
grupo,  l a  persona o l a  p a r t e  no formal iza   de  l a  vida en- 
e l  grupo ha t r a i d o   g r a n   t e n s i ó n  a p a r t i r  de los e s t u d i o s  
de  Ha.wthorne hacia f i n e s  de l a  décaa.da de 1920.  Lo más - 
adecuado para l a  mayoría  de las personas   son los grupos,  
i n c l u s i v e   e n   p a r t i c u l a r   e n   e l   p l a n o   e x t r a   o f i c i a l   t i e n e -  
g r a n   t r a s c e n d e n c i a  para  los s e n t i m i e n t o s  de s a t i s f a c c i ó n  
y de idoneidad.  

Casi t o d o  e l  mundo d e s e a   s e r   b i e n   a c o g i d o  y d e s e a  - 
t r a b a j a . r   e n   r e c i p r o c i d a d  y e n  forma.  de cooperación,   por  
l o  menos en  un  grupo  pequeño,  del que  forma  parte;  y en 
g e n e r a l   c o n  más de   un   grupo,   es   dec i r ,   con  e l  grupo  de - 
t r a b a j o ,  l a  f a . m i l i a ,   e l   e q u i l i b r i o  y equipo.  de l a  escue-  
l a ,  e t c .  

En l a  c u l t u r a  de casi todos  los grupos y organiza  - '  

.. ', 



11 

c i o n e s ,  se e n t i e n d e  a r e p r i m l r  l a  s a t i s f a c c i ó n  de los - 
sentimientos  aue  experimenta  una  persona hacia o t r a  y - 
a c e r c a  de sus   conductas   ( tanto  posit ivas como negat ivas . )  
E s t o s   s e n t i m i e n t o s   r e p r i n i d o s   e j e r c e n   e f e c t o s   d i v e r s o s  - 
e n  l a  r e s o l u c i ó n  de los problemas,   en e l  proceso p e r s o  - 
na1.y e n  las  s a t i s f a c c i o n e s   e n   e l   p u e s t o  de t r a b a j o ,   p o r  
e s t o  s e   d e b e n   c o n s i d e r a r  como d a t o s  importantes ,  para l a  
organizac ión ,   unido  a l  d e s a r r o l l o  de a p t i t u d e s  de  grupos 
l o  c u a l   t i e n d e  a a b r i r  muchas rutas   para   determinar   mejo  - 
r e s  los o b j e t i v o s ,   a c t u a c i o n e s   d i r e c t a s ,   c o m u n i c a c i ó n ,  - 
s o l u c i ó n  de c o n f l i c t o  y problemas de c o l a b o r a c i ó n  y e l  - 
estado  a .nímico  del   grupo.  
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MARCO TEORICO 

I .- CLIMA ORGANIZACIONAL.  

Los s e r e s  humanos están  cont inuanente   sometidos   en-  
e l   a j u s t e  a una. v a r i e d a d   d e   s i t u a c i o n e s ,   e n   e l   s e n t i d o  - 
de s a t i s f a c e r   s u s   n e c e s i d a d e s  y mantener un e q u i l i b r i o  - 
emocional ,  l o  c u a l  puede d e f i n i r s e  como un esta.do  de - 
a j u s t e .  

f 

E l  a j u s t e  no s e   r e f i e r e   s o l a m e n t e  a l a  sat is fac  - 
c i ó n  de  las neces idades  f i s io lóg icas  y de segur idad,  s i -  
no  también a, l a  - a t i s f a c c i Ó n  de las  neces idades   de   per te  - 
n e c e r  a un g r u p o  socia l  de   est ima y de auto-realiza.ciÓn. .  
Como l a .   s a t i s f a c c i ó n  de esas   neces idades   super iores   de  - 
penden mucho de o t r a s   p e r s o n a s ,   p a r t i c u l a , r m e n t e  de  a.que- 
1 la .s   que  están de p o s i c i ó n   a e   a u t o r i d a d ,   s e   h a c e  muy i m -  
p o r t a n t e   p a r a   l a   a d m i n i s t r a c i ó n  e l  comprender l a  natura-  
l e z a ,   d e l   a j u s t e  y d e s a j u s t e .  

E l  a j u s t e ,  como l a  i n t e l i g e r l c i a ,  varía de una  perso - 
na a, o t r a  y a.Ún d e n t r o   d e l  mlsmo individuo de  un momento 
a o t r o .  Varía d e n t r o  de  un  continuum y puede s e r   d e f i n i  
do   en   var ios   grados  más que t i p o s .  Ur! a jus te   demuestra -  
" sa lud   menta l " .   3na  de las  maneras  de d e f i n i r   s a l u d  men 
t a l  es d e s c r i b i r  las  característ icas de las personas men - 
t a l n e n t e   s a n a . s .   E s a s   c a r a c t e r í s t i c a , s  básicas son :  

1.- L a s   p e r s o n a s   s e   s i e n t e n   b i e n   c o n s i g o  mismas. 
2 . -  S e   s i e n t e n   b i e n   e n   r e l a c i ó n   c o n  las otras p e r s o  - 

nas  . 
3 .- Son  capaces de e n f r e n t a r   p o r  sí mismas las de - 

mandas de l a  vida. 

E l  c l i m a ,   o r g a n i z a c i o n a l   s e   r e f i e r e  a l  ambiente i n  - 
t e r n o   e x i s t e n t e   e n t r e  los miembros  de l a   o r g a n i z a c i ó n  y 

está,   $ntimamente  relacionado  con e l  grado  de  motiva.ciÓn- 

. . . . . " 



d e   s u s   p a r t i c i p a , n t e s .  

A t k i n s o n   d e s a r r o l l ó  un modelo  para  estudia.r e l  con- 
por tamiento   mot ivac ional  q-ue t i e n e   e n   c u e n t a  los determL, 
nantes   a .mbientales  de l a  motiva.ci6n.  

E s t e  modelo se  ba.sa  en las  s i g u i e n t e s   p r e m i s a s :  
1.- Todos los i n d i - v i d u o s   t i e n e n   c i e r t o s   m o t i v o s  o n e c e s i  - 

dades básicas que representan  comportamientos  poten- 
c i a l e s  y so lamente   in f luyen   en  e l  comportamiento - 
cuando  son  provocados. 

2 . -  La provocación o no de esos  motivos  depende de l a  s i  
t u a c i ó n  o d e l   a m b i e n t e   p e r c i b i d o  p o r  e l  individuo.  

3 .- Las   propiedades   par t i cu lpres   de l   ambiente   s i rven   pa-  
r a   e s t i m u l r r  o p r o v o c a r   c i e r t o s .  En o t ras   pa labras , .  
un  m.otivo e s p e c í f i c o  no i n f l u i r á   e l  comportamiento - 
h a s t n  clue sea  provocado por una i n f l u e n c i a   a m b i e n t a l  
Rpropiada. 

4 .- Cambios en e l  ambiente   perc ib ido   t raerá   cambios   en  - 
e l  pat rón  de motivación  provocada.  

5 . -  Cada esDec ie  de m o t i v a c i ó n   e s  d i r i g i d a  h a c i a   l a  s a  - 
t i s f a c c i ó n  de una. d i f e r e n t e   e s p e c i e  de necesidad.  - 
E l  p a t r ó n  de motivación  provocado  determina. e l  com - 
portamiento y un  cambio  en  ese   patrón  resul ta .rá   en - 
un cambio  de  conportamiento. 

En e l  modelo  de  Atkinson,   existen d o s  determinantes  
s i t u a c i o n a l e s  o ambienta les  de mot ivac ión  l a  e x p e c t a t i  - 
va y e l   v a l o r   d e l   i n c e n t i v o .  

E x p e c t P t i v r   s e   r e f i e r e  a l a  p r o b s b i l i d a d   s u b j e t i v a . -  
o a l a   p o s i b i l i d p d  de s a t i s f a c c i ó n  de l a  necesidad ( o  d e  

su f r u s t r a c i ó n ) .  Valor d e l   i n c e n t i v o   e s  la cantidad  de-  
s a t i s f a c c i ó n  o de f r u s t r a c i ó n  de l a  persona,   unida a l  r e  - 
s u l t a d o  de l a   s e c u e n c i a   d e l   c o m p o r t r m i e n t o .   E s t a s  d o s  - 
v w i a b l e s   s o n   p a r t i c a l a r i 7 , a d s s  y m o l e c u l a r e s ,  ya que ,   en  



14 

l a  vida r e a l ,  son  generadas   centena.s  de e x p e c t a t i v a s  y - 
de v a l o r e s  de i n c e n t i v o s .  

E l  concepto  de ,   c l ima  orga.nizaciona.1  comprende  un ,- 

cuadro .más amplio y f l e x i b l e  de l a  i n f l u e n c i a   a m b i e n t a l -  
s o b r e  l a  motivación.  " E l  clima o r g a n i z a , c i o n a l   e s  l a  cua- 
l i d a d  o propiedad  del   ambiente   orga,nizacional   que:  

a )  Es p e r c i b i d a  o experimentada  por los miembros de 

l a  organizac ibn .  
b )  Influye  en  su  comporta,miento.  

E l  término clima o r g a n i z a , c i o n a l   s e   r e f i e r e   e s p e c i f i  
camente a. l as   propiedades   mot ivac ionales   de l   a .mbiente  or 
ga .n lzac iona1 ,  o s e a ,   a q u e l l o s   a s p e c t o s  d e l  clima que l l ~  

va. a prov0ca.r   di ferentes   especiea   de   motiva,c iÓn.   En pa- 

l a b r a s .  de Atkinson,   "es  e l  s u m a r i o   d e l   p a t r ó n   t o t a l  de - 
e x p e c t a t i v a s  y v a l o r e s  4 0  ; n c e n t i v o s  que e x i s t e n   e n  un - 
conjunto  dado".  

Tjitwin y q t r i n g e r   r e s a . l t e n  que e l  clima o r g a n i z a c i o  - 
rial depende  de s e i s   d i m e n s i o n e s :  

1.- ESTRUCTURA DE LA O R G A N I Z A C I O N :  E l  s e n t i m i e n t o -  
de los t r a b a j a , d o r e s   s o b r e  las r e s t r i c c i o n e s   e n   s u   s i t u a -  
c i ó n  de t r a b a j o ,  corno r e g l a s   e x c e s i v a s ,   r e g l a m e n t o s ,  pro 

c e d i m i e n t o s ,   e t c .  

2 .- RESPOIYSABILIDAD: E l  s e n t i m i e n t o   d e   s e r  su pro- 
p i o   j e f e  y de no haber   dependenc ia   n i   doble   confronta  - 
c i ó n  de sus d e c i s i o n e s .  

3 .- RIESGOS: E l  s e n t i d o  de a r r i e s g a r  y de   enfren - 
tm d e s a f í o s   e n   e l   c a r g o  y en l a  s i t u a c i ó n  de t r a b a j o .  

4.- RECOMPENSAS: E l  sent imiento  de   ser   recompensa-  
do p o r  un t r a . b a j o   b i e n   h e c h o ;   e s   l a ,   s u b s t i t u c i ó n  de l a  - 
c r i t i c a  y de los c m t i g o s  por l a  recompensa. 

5 . -  CALOR Y APOYO: E l  s e n t i m i e n t o  de  buena.  camade - 
r í a  genera.1 y de l a  ayuda  mutua  que preva, lece   en l a  or@ 



n i z a c i ó n .  
- 

6 . -  COTWLICTO: E l  s e n t i m i e n t o  de  que l a  adminis - 
t r a c i ó n  no  toma diferentes opiniones  o c o n f l i c t o s .  - Es - 
l a  c o l o c a c i ó n  de las  d i f e r e n c i a s   e n   e l  que y e n  e l  ahora  

T,os 8.0s autores   conc luyeron  que c l i m a   o r g a n i z a c i o -  
n a l  o m e j o r   d i c h o ,  climas o r g a n i z a c i o n a l e s   d i s t i n t o s  pue 
den ser  creados  por l a  v a r i a c i ó n   e n   e l   e s t i l o  de l i d e r a z  - 
go ernplepdo e 2  l a  organizac ión .  Comprobaron que a.lgunos 
c l i m a s   o r g a n i z a c i o n a l e s  pueden s e r   c r e a d o s   e n  un c o r t o  - 
t iempo.  y .  aue sus c a r a c t e r i s t i c a s  permanecen  estables  - 
Una vez c r e a . d o s ,   p r e s e n t p n   e f e c t 3 s   s i g n i f i c a t i v o s  y dra.- 
máticos s o b r e   l a .   m o t i v a c i ó n  y consecuentemente  sobre e l  
desempefi.0 y l a  s a t i s f a c c i ó n   e n   e l   c a r g o .  

La l i b e r a c i ó n   d e l   p o t e n c i a l  humano mediante e l  pro-  

ceso  motivacional   depende  en  gran medida  de la e x i s t e n  - 
c i a  de l a s   c o n d i c i o n e s  o del   c l ima  adecuado  en l a  organi  - 
z a c i ó n .  Cada organiza.ciÓn  posee  un  ambiente o p e r s o n a l i  
da.d propie  que l a  d i s t i n g u e  de o t r a   l a .  caal i n f l u y e   e n  - 
l a .  conducta  de sus miembros. 

La g e r e n c i a   e n  o e s  l a  responsable   de   c rear  e l  t i p o  

de  cl ima  adecuado  que  permita  lograr los o b j e t i v o s  de l a  
orga,niya,ciÓn, a s i  como l a   n t i s f a c c i ó n  de las n e c e s i d a  - 
d e s   p s i c o l ó g i c a s  y s o c i a l e s  de los indiv iduos  que l a  con - 
forman 

P a r a   a l c a n z a r   e s t e   o b j e t i v o   e s   n e c e s a r i o  que l a  a.l 
t a - g e r e n c i a   s e   d e d i q u e  de  manera cont inua  a l  d e s a r r o l l o -  
r e q u i e r e  que s e  tome en  consFderaciÓn l a  dimensión huma- 

na de l   ambiente  t o t a l  de t r a b a j o .  *1 d e s a r r o l l o   o r g a n i -  
z a c i o n a l   e s t 6   b a s a d o   e n   e l   s u p u e s t o  de  que . l o s  r e c u r s o s -  
humanos r e q u i e r e n   i g u a l   a . t e n c i  Ón o mayor, que los r e c u r -  
s o s  f i s i c o s ,  s i  e s  que s e   d e s e a  que l a  organización  fun-  
c i o n e   c o n   e f e c t i v i d a d .   E n   c u a n t o  a los c r i t e r i o s  de - 
e f e c t i v i d a d   o r g a n i z a , c i o n a l ,   e s t o s   v a r i a r á n  de  un t i p o  a 
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o t r o   de o r g a n i z a c i ó n ,   s l n  emba.rgo, estos c r L t e r i o s .  pue - 
d e n   s e r   f a c t o r e s   t a . l e s  como p r o d u c t i v i d a d ,   s a t i s f a c c i ó n -  
de las .necesidades  ;y d e s e o s   i n d i v i d u a l e s ,   a j u s t e   e m o c i o -  
n a l   d e l  empleado y r e l a c i o n e s  de  grupos  favorables.  

E x i s t e  una  divers idad de c a r a c t e r í s t i c a s  que d i s t i n  

G e n  a una o r g a n i z a c i ó n   d e   o t r a  y que  además l e   a s i g n a n -  
una. p e r s o n a . l i d a d   p a r t i c u l a r ,  una  de e s t a s   c a r a , c t e r i s t i  - 
c a s   s o n  sus o b j e t i v o s ,  los cuales   van a forxlar p a r t e   d e l  
c l ima de l a  o r g a n i z a c i ó n ,  a.dernás l a  e s t r u c t u r a  de  una o r  
g a n i z a c i ó n   ( s i   e s  de l i n e a  o de s t a f f )   t a m b i é n   i n f l u y e n -  
en e l  c l i m a   o r g a n i z a c i o n s l .  

Los métodos  que los g e r e n t e s  y supervisores   usan  pa - 
r a  d i r i g i r  y c o n t r o l a r  a sus subordinados,  l a  n a t u r a l e z a  
de las r e l a c i o n e s   e n t r e  los indiv iduos  y los grupos,  y - 
l a   i n t e r a c c i ó n   e n t r e  l as  p e r s o n a s   e n   d i s t i n t o s   n i v e l e s  - 
de  autoridad  en l a   j e r e r q u i a ,   s o n   a l g u n o s  de los p r i n c i -  
pales   determinantes   del   c l ima  de  l a  o r g a n i z a c i ó n  que s e -  
c o n s i d e r e r d n   a s í  como l a   n a t u r a l e z a .   d e l   t r a . b a j o   e n  s f ,  - 
e l  ta.msño  de l a   o r g a n i z a c i ó n  y l a  c a l i d a d   d e l   a m b i e n t e  - 
f í s i c o   s o b r e   e l   c l i m a  de l a   o r g a n i z a c i ó n .  

R1 método  que los g e r e n t e s  y superv-isores  emplean - 
para d i r i g i r  y c o n t r o l a r  a sus subordinados  es  e l   p r i n c i  - 
p a l  f e c t o r   p a r a   d e t e r m i n a r   e l   c l i m a  de l a   p a r t e  de l a  o r  - 
g a n i z s c i ó n  de l a  que s o n   r e s p o n s a b l e s .  

'ntiguamente l o s  g e r e n t e s  y s u p e r v i s o r e s   t e n í a n  l a .  
c r e e n c i a  de  que los empleados  necesi ta .ban  una  v igi lancia  
r i g u r o s a ,   d e b i d o  a que no l e s   g d s t a b a   t r a b a  jar .  Hoy en- 
d i a . ,   e s t p s   a c t i t u d e s   s o n   c o n s i d e r a d a s  como t r a . d i c i o n a . l e s  
comparadas  con  la.   consideración moderna  de l a  p e r s o n a l i -  
dad  humana;  cada. vez   es  ma,vor e l  número  de l o s  g e r e n t e s -  
que  reconocen  que l o s  a s p e c t o s   t r a d i c i o n a l e s  de d i r e c  - 
ciÓn y c o n t r o l   e s t á n   s i e n d o   r e e m p l a z a d o s  p o r  las t e o r f a s  
modernas ,   que  ofrecen  mayores   a l ternat ivas   en  cuanto a - 



!,).- €UNTO DE VISTA TRADICIOTTAL. 

E l  punto  de v i s t a   t r a d i c i o n a l ,  que Mc, Grepor  deno- 
mina t e o r í a  X ( e n   c o n s t r a s t e   c o n   l a .   t e o r i a  Y), s o s t i e n e -  
que : 

1.- E l   s e r  humano promedio  t iene una. a d v e r s i ó n   a l  - 
t ra .bs  j o  i n h e r e n t e ,  y l o  e v i t e r 6  s i  puede. 

2 . -  Debido a l a   c a r a c t e r f s t i c a  huma.naj de l a  adver - 
s i ó n   a l   t r a b p  j o ,  l a  mayoria puede s e r   c o a c c i o n a d a ,  con - 
t r o l a d p ,   d i f i g i d a ,  y amenarpda c o n   c a s t i g o s  para o b l i g a r  
l a  a que haga e l   e s f u e r z o  adecua.do h a c i a   e l  logro de los 
o b j e t i v o s  de la   orga ,n izac iÓn.  

3 . -  E l  s e r  huma.no p r o m e d i o   p r e f i e r e   s e r   d i r i g i d o ,  - 
d e s e a   e v i t m s e   r e s p o n s a b i l i d a d e s ,   t i e n e   r e l a t i v a m e n t e  PO 

cas   Pmbiciones  y sobre   todo  desea   seguridad.  

Es te   punto  de v i s t a  pone  de r n s n i f i e s t o  que l a  moti -  
v a c i ó n   s e   l o g r a r á   p r i n c i p a l m e n t e  p o r  temor y que e l  ge - 
r e n t e  o s u p e r v i s o r   d e b e   m a n t e n e r   e s t r e c h a   v i g i l a n c i a  s o  
bre   sus .   subordinados,  s i  s e   d e s e ?  que los o b j e t i v o s   t a n -  
t o  de 1~ organi7,aciÓn como los p e r s o n a l e s  de s e g u r i d a d , -  
van a s e r   c u b i e r t o s ,   e s   d e c i r ,   e l   g e r e n t e  dehe  proteger-  
a sus empleados  de  sus p r o p i 2 s  d e s v e n t a j a s  y d e b i l i d a d e s  
además  de s e r   n e c e s a r i o ,   e l   g e r e n t e   d e b e   e s p o l e a r l o s  pa- 

r a  clue e n t r e   e n   a , c c i ó n .  

La. t e o r í a  Y ,  un  punto  de v i s t a  moderno que Mc Gre - 
g o r  denomino I l i n t e g a c i Ó n  de los o b j e t i v o s " ,   s o s t i e n e  - 
que : 

J 
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1.- E l  g a s t o  de e s f u e r z o   f í s i c o  y mental   en  e l  tra-  
ba j o   e s   t a n   u a t u r a l  como j u g a r  y descansar.   Dependiendo 
de c o n d i c i o n e s   . c o n t r o l a b l e s ,   e l   t r a b P   j o  puede s e r  una. - 
fuente  de s a , t i s f a c c i Ó n  (y s e r á   e j e c u t s d o   v o l u n t a r i a m e n  - 
t e ) ,  . o  una f u e n t e   d e   c a s t i g o   ( y   s e   e v i t a r a '  s i  e s  p o s i  - 
b l e  ) . 

2 . -  E l  c o n t r o l   e x t e r n o  y 13 amenaza.  de c a s t i g o ,  no 
son los únicos   medios   pare   producir  e l   e s f u e r z o  hacia - 
los o b j e t i v o s   o r g a n i z a c i o n a l e s .  E l  hornbre e j e r c e r á   a u t 2  
d i r e c c i ó n   y . a u t o c o n t r o 1   e n   e l   s e r v i c i o  de los o b j e t i v o s -  
a. l o s  c u a l e s   e s t á  comprometido. 

3 .- E l  comproniso hacia los o b j e t i v o s   e s  una  fun - 
ciÓn  de las rec0mpensa.s asociadas con  su logo. La más- 
importpnte de l a s  recompensas,  como por  e jemplo l a  sat is  - 
fa . cc iÓn  de l   ego  y l a  a u t o r r e a l i z a , c i Ó n ,  pueden s e r  produc 
t o  d i r e c t o   d e l   e s f u e r z o   o r i e n t a d o   h a c i a  los o b j e t i v o s  de 
l a   o r g a n i z a c i ó n .  

4 . -  E l  s e r  humano promedio  aprende  bajo  condiciones 
adecuadas ,  no solo a. a c e p t a r ,   s i n o  a buscar  l a  responsa-  
b i l i d P d .  

5 . -  La. capscida.d parra e j e r c e r  un  gra.do re la t ivamen-  
t e   a l t o  de imaginac ión ,   ingenio  y c r e a . t i v i d a d ,  apl icado-  
a. l a .   so luc ión   de  los problemas   organizac ionales ,   e s tá  am - 
p l i a ,  no l i m i t a d a . m e n t e ,   d i s t r i b u i d a   e n t r e  l a  p o b k c i ó n .  

- 

6 . -  B a j o  las condic iones  de l a  v i d a   i n d u s t r i a l  mo - 
d e r n a ,   l a s   p o t e n c i P l i d a d e s   i n t e l e c t u a l e s   d e l   s e r  humano- 
promedio sólo e s t z n   p a r c i a l m e n t e   u t i l i z a d a s .  

La t e o r í a  y en   contra . s te   con  l a  t e o r í a  X, pone  énfa. - 
s i s  e n   e l   l i d e r a z g o   g e r e n c i a 1   m e d i m t e   l a   m o t i v a c i ó n  por  

o b j e t i v o s ,   p e r m i t i e n d o  a los subordina.dos  experimenta,r - 
un8 s a t i s f a c c i ó n   p e r s o n a l   e n   l a  medida en   a~ue   contr ibu  - 
yan a l  l o g o  de l o s  o b j e t i v o s .  

~ "._ . . . 
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s u s   p r 0 p i a . s   d e c i s i o n e s   r e s p e c t o  51 l a  mejor manera  de r e s  
l i z a r l a , s  o r e a l i z a r   s u   t r a b a j o .   P a r a   m o t i v a r  a los em - 
p l e a d o s   s e   l e s   r e c o m p e n s a   e n   l u g e r  de c a s t i g a r l o s .  Los-  
s u b a l t e r n o s   s e   s i e n t e n   c o n  mayor l i b e r t a d   p a r a   d i s c u t i r -  
todo l o  re lac ionado  con  e l   t r a . b a j o ,  y a s u  v e z ,   e l   g e r e n  - 
t e   s i e n t e  que t i e n e n   c o n f i a n z a   d e  sus s u b a l t e r n o s .  

Los g e r e n t e s   d e l   s i s t e m a  4 I 1 P a r t i c i p a t i v o t 1   e s   e l  - 
\ 

que s e   c o n s i d e r a   c o n o   e l  IDEAL p a r a   l a s   o r g a n i z a c i o n e s . -  
E l  grupo f i j a  y tona las d e c i s i o n e s   r e l a t i v a s  a l  t r a b a j o  
Los g e r e n t e s   p 8 r t i c f L p a n   e n   l a s   d e c i s i o n e s   p e r o   d e  una, - 
f orna  mínima. 

Pera   motivar  a los emplepdos, los j e f e s  no solo dan 
recompensas  económicas,   s ino que  ta.mbién, les d a  s e n t i  - 
mientos  de v a l o r  e importancia .  Las normas  de  desempeeo 
s i r v e n  pBra  nue e l  propio  empleado  juzgue  su  rendimiento 
y no s e a  como una medida  de c o n t r o l   a u t o r i t a r i o . :  La re 
l a , c i Ó n   e n t r e   j e f e s  y empleados   es   f ranca ,   amis tosa  y de 

conf ianza  mutua . 
'La t e o r í a  de los s i s t e m a s   g e r e n c i a l e s  de L l k e r t   e n -  

f a t i z a  la importancia,   de los r e c u r s o s  humanos a l  f i j a r  - 
normas e n  una organiza ,c iÓn,   es   dec i r ,   apoyar  l a  i n v e r  - 
siÓn  de l a  empresa  en e l   r e c l u t a m i e n t o  y d e s a r r o l l o  de - 
sus  empleados  de te1   maners ,   que  con una gerenc ia   adecua  - 
d a ,   s e   l o g r e   e l   m e j o r a m i e n t o  y l a   e f i c a c i a  de los r e c u r -  
sos humanos de l a  empresa. 

E l  método  de s i s t e m a   d e   L i k e r t  para l a  conducta o r -  
g a n i z a c i o n a l   i m p l i c a  un enfoq-ne  integrado  para. e l  manejo 
d e  los r e c u r s o s  humanos y o t r a s   c a r a c t e r i s t i c a s  de l a  - 
personal idad  enfat izPdas   por  Mc Gregor y Argyris, las  - 
cuales   concuerdan  pr incipalmente   con e l  s is tema,  4 ,  ya c.' 
que ,   se   subraya  l a  i m p o r t a n c i a . d e  las r e l a c i o n e s  de  apo- 
yo y uso de  métodos  de  supervisión  de  grupo. 

http://importancia.de


B )  .- SISTZMA. GEREITCIAL DE LImRT!. 

Uno de los métodos  par?  formar un clima o r g a n i z a c i o  
n a l   p r o d u c t i v o   d e s e a b l e ,   e s   e l   s i s t e m a   g e r e n c i a 1  basado- 

e n   h a l l a z g o s   c i e n t i f i c o s ,  seearro l la ,do  por   Rens is   L iker -  
j r  S-LIS a s o c i a d o s ,   e n   e l   I n s t i t u t o  fie I n v e s t i g a c i o n e s  de - 
l a  Univers idad de Michigan .   Es te  método e s  muy c o n s i s  - 
t e n t e   c o n  ].as t e o r f a s  moder.nas de Kc Gregor,  Prgyris y - 
Herzbeyg. De a c u e r 2 o   c o n   L i k e r t   e x i s t e  un. modelo  de e f i  - 
cacia g e ~ ~ r a l  de cu.a.trc n i v e l e s :  

1.- Au-horldad explotadora   (Nive l  1) 

2 .  - Autoridad  benévola  (Nivel  2 )  
3 .  - Consult iva .   (Nivel  3 )  
4 . -  P a r t i c i p a t i v a   ( N i v e l  4 )  

Los g e r e n t e s   d e l   s i s t e m a  1 "Autoridad  explotadorall-  
tornan d e c i s i o x e s   r e l q t i v a s   a l   t r a b a j o  7 0rdena.n  sus cum- 
p l i m i e n t o  p o r  p a r t e  de los s u b a l t e r n o s .  También  imponen 
normRs y métodos  de  desempeno muy r í g i d o  y s i  e s t o s  no - 

se  l l e v a n  a, c a b o ,   e x i s t e n   c a s t i g o s  o amenazas  por  parte- 
d e l   g e r e n t e .   E x i s t e   p o c a   c o n f i a n z a  hacia los s u b a . l t e r  - 
nos l o  cual   provoca e l  temor  de & t o s  para. su paxrón. 

Los g e r e n t e s  d e l  s i s t e m a  2 "Autoridad  benévola11 tam 
b i é n  dan  Órdenea,   pero  existe mayor l i b e r t a d  de los s u  - 
bal ternos   para   comentar   1a . s   d i spos ic iones  irnpuestsrs. - 
Las  tareas   de  los s u b a l t e r n o s   s e  pueden r e a l i z a r   c o n  ma- 
yor f l e x i b i l i d a d ,   s i e m p r e  y cuando r e s p e t e n  las normas y 

l i m i t e n   b i e n   e s p e c i f i c a d o s .  E l  gerente  recompensa a - 
a.quel1os  empleados  que  logren  rebasar las  meta.s o que - 
s i m p l e m e n t e   l a s   l l e g u e n  a cumplir. En g e n e r a l ,  los supe 
riores son  más condescendientes   con   sus   in fer iores  y e s -  
t o s   c a u t e l o s o s   s o n   s u s   p a t r o n e s .  

Los g e r e n t e s   d e l   s i s t e m a  3 l l C o n s u l t i v o t t   f i j a n   m e t a s  
e rimparten  Órdenes generples   después  de d iscut i r las  con- 
sus   suba , l te rnos .  E s t o s  e s t á n   e n   c a p a c i d a d  para tomar - 
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C) .- L A  TE0RI.A DE  MADUREZ,-INMADUREZ DE ARGYRIS. 

D i v e r s o s   c i e n t í f i c o s  de l a  conducta. s e   h a n   i n t e r e s a  - 
do  en los e f e c t o s   d e l   c l i m a   o r g a n i z a c i o n a l   s o b r e   l a .   p e r -  
s o n a l i d a d  humana. E n t r e   e l l o s   e s t á  Chris Argyris. 

Argyris supone  que l a .   o r g a n i z a c i ó n   h a c e  demandas a- 
sus miembros indLviduales  que  son  incongruentes  con sus- 
neces idades  y c o z   s u   o r i e n t a c i ó n   g e n e r a l   h a , c i a  l a  vida, -  
l a  c u a l   e s ,   l l e g a r  a tener  cada  vez ma.yor grado  de madu- 
r e z .  

En  opinión de Argyris, l a  personal idad humana en - 
nuest ra   cu l tura   muest ra   t endenc l ias   de   desarro l lo  que i m -  
p l i c a n   p r o g r e s a r  de l a  inmadurez a la. madurez. Estas - 
tendenc ias   inc luyen   desde  la i n f a n c i a   h a . s t a  l a  eda.d a d u l  
t a :   l l e g a r  a s e r  cada  vez m6s a c t i v o ,  ma's independiente ,  
t e n e r   i n t e r e s e s  m6s profundos,  oc.upar una p o s i c i ó n   d e l  - 
mismo n i v e l  o s u p e r i o r   e n   r e l a c i ó n   c o n  sus i g u a l e s ,  y de - 
sarrollpr 12 c o n c i e n c i a  y e l   c o n t r o l   s o b r e  s í  mismo. 

Según Argyris l o s  g e r e n t e s  COI? frecuencia,   pasan  por 
a l t o   l a   n e c e s i d a d  que t i e n e n  los individuos  de   funcionar  
e n  ung forma  madura,  adulta y c r í t i c a  a 1a.s o r g a n i z a c i o -  
nes  donde  son  aplicados los p r i n c i p i o s  c lásicos de l a .  or - 
ganizcc ión   formal   s in   tomar   en   cuenta  a la personal idad-  
humana. Bajo t p l e s   c o n d i c i o n e s  y part iendo  de  un a n á l i -  
s i s  l ó g i c o ,   c o n c l u y e  que los p r i n c i p i o s  de  la.   orga.niza - 
c iÓn  es tpblecen   requer imientos ,  a los i n d i v l d u o s   r e l a t i -  
vamente   s s ludables ,  que  son  incongruentes  con  sus  necesi  
dades  para  madurar.   Estas  necesidades humanas de  madurez 
t i e n d e n  a s e r   d e s c u i d a d a s  p o r  l a   t e n d e n c i a  de la organi-  
z a c i ó n   f o r m a l  a c e n t r a r s e   e n   l a   e s p e c i a l i z a c i ó n  de t a  - 
r e a s ,   e n  13 cadena  de  mando,  en l a  unida.d  de d i r e c c i ó n , -  
y en e l  tramo  de  control .  Bajo esas   condic iones   han  re- 
ducido a s u  mínimo l a  opor tunidad  de   sa . t i s facer  las nece  - 
sidndes  hwngnas,  con e l   r e s u l t c d o  de  que es   probable  que 
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s e   d e s e r r o l l e n   s e n t i m i e n t o s   d e   f r u s t r a . c i Ó n ,   c o n f l i c t o s  y 

f r a c s s o .  

Argyris h e   e s c r i t o  una s e c u e l a  a. s u   P e r s o n a t i t y  a.nd 
Organizat ion  (1957), t i t u l a d a   I n t e g r a t i n g   t h e   I n d i v i d u a l  
and the   Orgpnize t ion  (1964), en  la c u a l   r e c o n o c e  la i m  - 
p o r t a n c i a   t a n t o  de l a  orga,nizaciÓn  cono l a  d e l   i n d i v i d u o  
a s i  como l a  necesidad  de  optimizar l a  e f e c t i v i d a d   d e  a.m- 
bos .  

E n   e s t e  l i b r o  Argyris reconoce  que s i  b i e n  no t o d o s  
los t reba   j adores   es t6n   ans iando  a . ceptpr  más r e s p o n s a b i l i  
dades l a  mayoría  de  el los  responde a l   r e t o  de un clima - 
de t r a b a j o   e n   e l   c u a l   s e a n   t r a t a d o s  como individuos madu - 
ros. 

En un cl ima asi, l l e g a n  a estar   a l tpmente   motivados 
e n  e l  t r e b a j o ,   c o n   e l   r e s u l t p d o   d e  que t 9 n t o   s u s   n e c e s i -  
dades   indivlduales  como las de l a  organización  son  con - 
p u e n t e s .  

Los métodos  modernos g e r e n c t a l e s   d e  Mc Gregor, Ara 
r i s  y L i k e r t ,   r e p r e s e n t a n  los puntos  de  vista  de los - 
c i e n t f f i c o s  de l a  conducta  que  hpn  estsldo  intimamente i m  - 
p l i c a d o s   e n   e l   e s t u d i o   d e  los climas o r g a n i z a c i o n a l e s .  

E l  método  de s i s t e m a s   L i k e r t   p a r 9   l a   c o n d u c t a  orga- 
n i z a c i o n a l   i m p l i c a  un enfoque  integrado pa.rP e l  manejo - 
de los r e c u r s o s  humanos qze toma en  cuente les neces ida-  
des  humanas y o t r a s   c a r a c t e r i s t i c a s  de la p e r s o n a l i d a d , -  
e n f a t i z a d a s   p o r  Mc Gregor y Argyris. 

Cons is tente   con  e l  método  de e s t o s  d o s  c i e n t f f i c o s ,  
e l  s i s tema 4 de   Likert   subraya la i m p o r t e n c i a   d e   l a s   r e -  
l p c i o n e s  de  apoyo y e l  uso de  métodos  de  supervisión  de 
grupo. La h a b i l i d a d   d e l   s u p e r v i s o r   p a r a   t r a b a  j e r  e n   f o r  - 
ma efec t iva   con   sus   subordinados  como grupo,  desempeña - 
un? parte   importante   para   determinar  e l  c l i m a   d e l  mismo. 
S i n  embargo,   exis ten o-tros f a c t o r e s  que  determinan a l a -  

n a t u r a l e z a   d e   l a s   r e l a c i o n e s   e n  l o s  grupos y e n t r e   e l l o s .  
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Mencionar l a  p a l a b r a   l i d e r a z g o  muchas personas l a  - 
cons ideran  como una cual ided mística que  unos  poseen y - 
o t r o s  no. Lo i d e n t i f i c a  como carisma. y v i s i ó n .  

LIDTRAZGO: Es e l  proceso qiAe c o n s i s t e   e n   u s a r   e l  - 
poder   para   obtener   inf luencia   interpersonaJ .  

Uno de los p a p e l e s   d e l   a d m i n i s t r s d o r   e s   e l  de s e r  - 
l í d e r .   E s t a   d i s t i n c i ó n   s e   e v i d e n c i a .  cuando s e   c o n s i d e r a  
las 4 func iones   t rPdic iona les   de   adminis t rac ión ;   proyec-  
t e r ,   o r g a n i z a r ,   c o n d u c i r  y c o n t r o l a r .  La conducción o - 
l i d e r a z g o   e s   s o l a m e n t e  una responsabi l idad   de  un grupo - 
mds ampl io   de   responsabi l idad   que   se   ident i f i can   desde  - 
e s t e   p u n t o   p r i v i l e g i a d o .  

TIPOS DE LIDERAZGO: 

FORMAL: Lo e j e r c e n   p e r s o n a s  nombra.das o e l e g i d a s  pa 

r a  ocupar  puestos  de  autoridad formal e n  las o r g a n i z a c i o  - 
nes .  

INFORMAL: Lo e j e r c e n   a o u e l l a s   p e r s o n a s   q u e   s o b r e s a  - 
l e n  p o r  t e n e r   i n f l u e n c i a   d e b i d o  a sus   habi l ida .des  o r e  - 
cursos e s p e c i a l e s  que s a t i s f e c e n  las necesidades  de o - 
tr o s .  

EL LIUERAZGO FORMAL SE DIVIDE EN TRES C A T ~ G O R I A S :  

- Los resgos d e l   l i d e r p z g o .  
- Conducts d e l   l f d e r .  
- Cont ingenc ia   de l   l iderazgo .  

LOS RASGOS DEL LIDERAZGO. 

Los   estudios  más tempranos  de   l iderazgo  t rataron  de  
i d e n t i f i c a r   a q u e l l o s   r a s g o s  que d i ferenc iaban  de las ma- 
s a s  a. los grandes   personajes   de  la h i s t o r i a .  Por f o r t u -  
na o p o r  d e s g r a c i a . ,  los inves t igadores   de   l iderazgo   han-  
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fra.casPdo  en  su  búsqueda  de un  enfoque  de rasgos que  sean 
t a n  ú t i l  como se  e 'speraban.  

CONDUCTA DEL LIDER. 

A f i n e s  de la década  de 1940,  abandonan los i n v e s t i  
g a d o r e s   s u s   i n t e n t o s  por  subra,var los msgos y s e  d i r i  - 
gen a l a  conducta   de l   l íder .   Deseaban   separar  a los lí- 
deres   de   au ien  no l o  son.   prLmero;   en  segundo  luger,  los 
es tudFos   sobre   l a   conducta   de  los l íderes   determinaban - 

- 

c u a n t r s   c l a s e s   d e   c o n d u c t e s   e s p e c í f i c a s   a f e c t a  
pez0 y P l a  s a t i s f a c c i ó n  de sus seguidores .  

ESTUDIOS DE M I C H I G A N .  

Fue l l e v a d o  a cabo p o r  invest igPdores   de  
s i t y  o f  M5chigan.  Dividen e l  comportamiento I 

n al desem - 

l a  Univer- 
e l í d e r e s -  

e n   o r i e n t r d o s  a1 p e r s o n a l ,   e s   d e c i r  ponen f u e r t e   é n f a s i s  
a l  b i e n e s t p r  y la motivacion de sus  subordinados;  y - 
or ientPdos  a la   producc ión ,   poniéndo  6nfPs is  a que s e   e -  
j e c u t e n   e l   t r a b a j o  y no a 1   b i e n e s t a r   d e  l o s  subordinados 

ESTUDIOS DE LA O H I O  3 T F T E  UrJIVERSITY. 

Aborda dos dimens iones   s iml lares   de l   coapor tamiento  
d e l   l i d e r .  A l a   c o n s i d e r a c i ó n ,  un l i d e r   e s   a l t a . m a n t e  J- 

considerpdo cuslndo e s   s e n s i b l e  a. los sent imientos   de  las  
persones y t r a t p n   d e   h a c e r  que las cosas   sean   p lacente  - 
rps p r r e  los seguidores .  Y a l a   e s t r u c t u r a  ya que s e  - 
preocups,  por r e d e f i n i r  los requerimientos   de  l a  l a b o r  y 

a c l a r a r  los Pspectos de  la .  a.genda  de t r a b a j o .  
..~ - .. . - . 

R e l a c i o n e s  
Comportamiento Humana s 

c o n s i d e r a c i o n .  

Democrático 
de "".. . _. _ _  ~. . - . ;f . " ." . . ." . ", . . 

Laissefaire A u t o c r á t i c o  i 
i 

! 
. . . . . . . .. . ~ 

Comportamiento  de  estructuras 
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CUADRICULA  GERENCIAL 

Tomada de  Robert R .  B l a k e  y Jane Srygley Mouton. 

C O N T I N G E N C I A S  DE LIDERA7GO. 

Dur8nte e l   d e c e n i o  de   1960,  e l  e 'nfas is   de   l iderazgo-  
cambia a los enfoques   de   cont ingenc ias ,  que s i g u e n   v i g e n -  
t e s  a la fecha.. 

FACTORES DE LIDERA7GO 

j ComportPmiento y ras- j 
1 gos d e l   l i d e r e z g o .  
I 

GA~TORES I DE cONTINGENCIIA 
1 I 

A t r i b u t o s   d e l   t r a b a j o  Í 
grupo y subordinados-  1 
a los t r e s   c a s o s .  j 

i -" . - "1". .... .. . .. I 

RESULTADOS DE TRABAJOS 
DE GRUPO Y SUBORDINADOS 

1 Rendimiento  del  t r a b a ?  
i j o  y mantenimiento  de- 
1 los r e c u r s o s  humanos. I 

i 

"""" ""___. 

i 

f""" "̂ -..""I 
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CONTINGENCIA: 
Se u s a   a q u í   p a r a   s i g n i f i c a r   d e p e n d e n c i a  para depena 

dencia  de  alguna.  otra  cosa..  
En otras   pa1abra .s   es te   enfoque  a . f i rma que e l   l i d e  - 

r a z g o   s e   r e l a c i o n e   c o n   e l  desempeño y mantenimiento  de - 
r e c m s o s  humanos de los seguidores  que  depe2den  de varia - 
b l e s  de   coxt ingencia , .  

TFORI.4 DE LP CONTIVGENCIA DE FIEDLER. 

F r e d   F i e d l e r   e s   e l   a u t o r   q u e   i n t r o d u j o  l a  nueva e r a  
d e   l i d e r p z g o   d e   c o n t i n g e n c i e ,  ha t razado  un modelo hasta 
p e r m i t i r  1~ introducción  de  una manera, b i e n   s i s t e m a t i z a -  
da. e n   e l  pensamiento  de   s i tuaciones .  

La preocupación de F e d l e r   e s   p r e d e c i r  l a  e f i c a e i a  - 
d e l  trab2 j o  de  grupo  (desempeño e n   e l   t r a b a j o ) .  Su t e o -  
r i e  s o s t i e n e  que l a   e f i c a c i a   d e l  grupo  depende  de una - 
e x i t o s a   a d e c u a c i ó n   e n t r e   e l   e s t i l o   d e l   l í d e r  y l a s  demen - 
dps de 1~ s i t u a c i ó n .  A F i e d l e r   l e   i n t e r e s a   l a   c a n t i d a d -  
d e   c o n t r o l   d e   l a s   s i t u a c i o n e s   s e   d e f i n e  cox0 e l  grado  en 
e l   c u a l  un l f d e r  puede determinar  l o  que e l  grupo  hará y 

cuales   ser6-n los r e s u l t e d o s  d e   s u s   a s o c i a c i o n e s  y d e c i  - 
s i o n e s .  

I 

CQNTROL  DE SITUACIONES Y ESTILO DE LIDERAZGO. 

F i e d l e r   u t i l i z a  un instrumento  1la.mado l a   e s c a l a  - 
d e l  compefíero  de t r e b a j o  menos p r e f e r i d o   p a r a   m e d i r   e l  - 
e s t i l o  de  l iderazgo  de  una persona.. 

En e s e n c i a   F i e d l e r   i n t e r p r e t a   e l   e s t i l o   d e l   l i d e r a z  
go  en  términos  de l a   o r i e n t n c i ó n   a l   t r a b a , j o  y l a .   r e l a  - 
c i ó n .   F i e d l e r   c o n s i d e r a  a los l íderes   motivados  cono -- 
personas   que  necesi tan  que  se   hagan las c o s a s .  

- 

Los l ideres   motivados  por  e l   t r a b a j o   m u e s t r a n  de - 
g u i a s   c l a r a s  y de  procedimientos  de  operación  standa.r .  - 
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Los   l ideres   mot ivados  por e l   t r e b a j o   t e n d r d n  más é x i t o  - 
e n   s i t u a c i o n e s  de a l t o   c o n t r o l  de   l iderazgo .  

. .. - - . -  

Los l ideres   mot ivados  por  l a   r e l a c i ó n   t a m b i é n   s e  "4 

preocupan p,or desempeñar   b ien   su   t raba jo ,   pero   su   or ien-  
t - - c i ó n   p r i n c i p a l   s e   d i r i g e  a e s t a b l e c e r   b u e n a s   r e l e c i o  - 
n e s   i n t e r p e r s o n a l e s   c o n   o t r a s .  En l a s   s i t u a c i o n e s  de  ba - 
j o  c o 9 t r o 1 ,  los c o m p o r t a m i e n t o s   d e   e s t o s   l í d e r e s   o r i e n t a  - 
d o s  a l a   r e l e c i d n  pueden hacerse   exagerados y descuidar -  
l a  h b o r  que  deba s e r   e j e c u t a d a .  

Por l o  t r n t o  los l i d e r e s   o r i e n t P d o s  a las  r e l a c i o  - 
n e s   e s t a n   e n  su m e j o r   p o s i c i ó n   e n   s i t u r c i o n e s  de c o n t r o l  
moderado. 

D I A G N O S T I C O  DEL CONTROL DE LAS SITUACIONES. 

¿Cómo d i e g n o s t i c a r  o m e d i r   l a   c a n t i d a d   d e   c o n t r o l  - 
de s i t u p c i o n e s ?   F i e d l e r   s e  apoya  fuertemente   en  t res  d i -  

mensiones : r o l r c i o n e s   e n t r e   e l   l í d e r  y miembro  (buenas ,- 
m o d e r a d a s ,   i n s u f i c i e n t e )   t i e n e n  que ver   con  e l  grado  en- 
e l  cua.1 los miembros d e l  grupo  apoyan a l   l í d e r .  La e s  - 
t r u c t u r a   d e l   t r a b a j o   ( a l t a ,  media., b a j a )   s e   r e f i e r e  a l  - 
g r a d o  en e l  cup1 l a s   m e t a s ,   p r o c e d i m i e n t o s  y gufas  de - 
t r a b a  j o ,  e s   r e s p o n s a b l e   e l   l í d e r   e 3   e l   g r u p o ,   s e   e s p e c i -  
f i c a   e l  qué y e l  cómo d e l  t r a b c j o .  E l  poder   del   puesto-  
( a l t o ,  moderpdo, b c j o )  e s t 6   r e l c c i o n a d o   c o n   e l   g r a d o   e n -  
e l  que e l  p u e s t o   c o n f i e r e  a l  l ider ,   a .u tor idad  para   recom 
penser  y cpstigrr  a los miembros d e l  mupo.  

- 

SITUACIONES DE ALTO  CONTHUL. 

En e s t e   c a s o   e l   l i d e r   t i e n e   g r a n   c o n - m o l  que s e  ob- 
s e r v a   p o r   l a s  buerlas r e l a c i o n e s   e n t r e  e l  l f d e r  y e l  miem 
b r o ,  un t r a b a j o   R l t a m e n t e   e s t r u c t u r a d o  y un a l t o  poder - 
e n   e l   p u e s t o .  

- 

S ITUACIONES DE CONTRUL MODERADO . 



2 8  

En e s t e   c a s o ,   e l   l í d e r   s e   p r e s e n t a   t í p i c a m e n t e   c o n -  
Problemas  mixtos ,  te1 vez  buenas   re la .c iones   con  sus  su- 
bordinedos  pero  con una bF . ja   es t ruc turs l   de   su   t raba jo  y 

tsajo  poder d e l   p u e s t o ;  o a l  c o n t r a r i o ,   i n s u f i c i e n t e   r e l a  
c i d n   p e r o  un trFbeJo   es-cructuredo y un a l t o  poder   del  - 
puesto .  

SITUACIuNHS BAJO CONTROL. . " 

E n   e s t e   c a s o ,   e l   c o n t r o l   d e l   l í d e r ,   e s   b a J o   s e g ú n  - 
l o  demuestra e l  grupo al no apoyar a l  l í d e r  a s í  como tam 
poco e l   t r a b a j o  y e l   p u e s t o   p r o p o r c i o n a .   c o n t r o l  a l  l í d e r  

- 

IMPLICACIONES ADMINISTR.ATIVAS. 

1.- Comprender s u  e s t i l o  de l iderazgo   en   t6rminos  - 
d e  motivaciones   de  t r a b a j o  y r e l a c i o n e s .  

2 . -  Curllprender l a  m a e r a  d e  d i a g n o s t i c a r  e l  grado - 
d e   c o n t r o l   q u e   o f r e c e n   v a r i a s   s i t u a c i o n e s  de l i d e r a z g - o , -  
( e s   d e c i r   s e g ú n  las r e l a c i o n e s   e n t r e   l í a e r  y miembro, l a  
e s t r u c t u r a  de t r a b a j o  y e l  poder   del   puesto .  

3 . -  Actuar   para   igua lar  s u  e s t i l o  d e  l i d e r a z g o  para 
los c u a l e s   e s   P p r o p i a d o   p a r e   s i t u a c i o n e s   d e   a l t o   c o n t r o l  
o de b a J o  c o n t r o l   p a r a  un e s t i l o  m o t i v a d o  por  e l   t r a b a j o  
Por l a s   r e l a c i o n e s ,   e s   a p r o p i a d o   p a r a   s i t u a c i o n e s  de  con 
t r o l  moderpdo. 

- 

4 . -  Cuando  no s e   e q u i p a r a n   s u   e s t i l o  y c o n t r o l   d e  - 
s i t w c i o n e s   c o r r l   j a l o   m e d i a n t e  : 

a )  cambio  de  s i tusciones  para  aumentar o aismi- 
n u i r   e l   c o n t r o l ;  

b )  cambio  de  su e s t i l o  de   l iderazgo.  

F i e d l e r   c r e e  que e s  muy d i f í c i l  cambiar e l   e s t i l o  - 
d e   l i d e r a z g o  de una persona ,  ya que rea lmente  significa- 

m a t a r  de  cambia.r una c a r a c t e r í s t i c a  fundamental  de l a  - 
psicología o de persona,l idad.  
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LOS PUNYOS QUE -PUEDEN HACER PARA CAMBIAR SITUACIONES SON 

a )  Modif icar  l a   r e l a c i ó n   e n t r e  l í d e r  y miembro. 
70) M o d i f i c a r   l a   e s t r u c t u r a  d e  traba. j o .  
6 )  M o d i f i c a r  e l  poder   de l   pues to .  

TRAYECTORIA META DE XOUSE. 

Este   segundo  enfoque  sobre  l a  cont ingencia   de  l i d e -  
r a z g o   e s t á   b a s a d o   e n   t r a b a j o s   a n t e r i o r e s  a o t r o s  . La - 
t e o r í a .  supone  que l a  f u n c i d n   c l a v e  d e l  li'dcr e s  l a  de ac 
tua.r  de ma.nera. que s e  complementen e l  marco  de trabajo - 
e n  e l  cua l   operan  los subordinados. 

La t e o r i a  d e  House arguye  que  cuando e l   l f d e r   p i e r -  
d e  compesar  cosas que f a l t a n   e n   e l   á m b l t o  de t raba jo ,  - 
los subordinados muy p r o b a b l e m e n t e   e s t a r á n   s a t i s f e c h o s  - 
con e l  l í d e r .  E l  comportamiento  redundante  del  l í d e r  - 
no  a.yudard y t a l  v e z   o b s t a c u l i z a r á  e l  desempeño.  Nadie- 
n e c e s i t a  a un j e f e  que l e   e s t e '   d i c i e n d o  como ha.cer algo-  
que ya sabe  como h a c e r .  

E l  t é rmino   t rayec tor ia -meta   se   usa   por  su é n f a s i s  - 
e n  l a  manera  en  que un l í d e r   t i e n e   i n f l u e n c i a  sobre las- 
percepciones   de  los subordinados  sobre o r e s p e c t o  a me - 
tas p e r s o n a l e s  y l a s  h g a s ,  o t r a y e c t o r i a s  que s e  encuen - 
t r a n  e n t r a   e s o s   d o s   c o n j u n t o s  de metas.  

D.tiTALLNS DE LA TEORIA. 

R e c u e r d e   q u e   e s t a   t e o r f a ,  como l a .   d e   F i e d l e r ,  es un 
enToque  de  contingencia acerca d e   l l d e r a z g o ,   c u a t r o  c la -  
ses d l f e r e n t e s  de  comportamiento de l i d e r a z g o  y dos ca- 
t e g o r f a s  de  va .r ia .bles   de   cont ingencia .  Las c u a t r o  dimen - 
s iones   de l   comportamiento   de l  l í d e r  son:   dimensibn,  apo- 
y o ,  o r i e n t a c i ó n  y p a r t i c i p a c i ó n .  

- 1  

L a s   v a r i a b l e s   d e   c o n t i n g e n c i a   i n c l u y e n   a t r i b u t o s  de 
suDordinados y el ámbito ue t r a b a j o .  Los a t r i b u t o s  i m  - 



. .  - 

.Las variables de c o n t i n g e n c i a   i n c l u y e n   a t r i b u t o s .   d e  
subordinados .y e l .  dmbito  de  trabajo. ~ Los a t r i b u t o s  . i m  
Dor tantes   son  e l   a u t o r i t a r i s m o ,  las o r i e n t a c i o n e s   i n s e r -  
nas y e x t e r n e s  y la h a b i l i d a d .   ( v e r  flgura 1) 

Los t e ó r i c o s  de l a  cont ingenc ia ,   a f i rman que  no e x i s  - 
t e  una  mejor  manera  de. d i r i g i r .  La  manera  de d i r i g i r .  - 
con éx i to ,  v r r i a   c o n  la s i t u a c i ó n .  En s e a m d o  lugar, pg 
r a .   t e n e r   6 x i t o  como >$deres los administradores   deben:  

1.- Comprender s u   e s t i l o  de l i d e r a z g o  o comportamiento - 
p e r s o n a l e s  

2 . -  D i a g n o s t i c a r  las s i t u a c i o n e s .  
3 . -  S a b e r   m o d i f i c a r  las s i t u a c i o n e s  y s u   e s t i l o   p a r a  - 

crea . r  una adecuación  entre  

F i g .  1 
.... ~ .. ~ . . . .  

F a c t o r e s   d e   l i d e r a z g o .  
. 

Comportamiento  de l i d e  - 

- d i r e c c i ó n  
- apo,yo - o r i e n t a c i ó n  

~ - p a r t i c i p a c i ó n  

. razg_o 

- 
"."_---" 

Factores   de   cont ingenc ia .  
- a t r i b u t o s  de los subordi  - 
I nedos 

' - o r i e n t a c i ó n   i n t e r n a  y 

: - h a b i l i d p d  

- a u t o r i t a r i s m o  

e x t e r n a  

a t r i b u t o s  d e l  lugar de - 
t r e b r  j o 
- t r p b p j o  s i s t e m  formsll  

de   rutor ided .  

l a  s i t u a c i ó n  y e l   l í d e r .  

. _ _  . ." "....".I_ "I __I 

Resultados  subordinados 
- s a t i s f a c c i ó n   e n   e l  - 

t r a b a j o .  
E l  pues to   de l   t ra .ba-  
j o  conduce a. obtener  
recompensas   val iosas  

- Aceptación d e l  l í d e r  
e l   l f d e r  conduce o - 
recompensa  val iosa .  

- Comportamiento m o t i -  
v a c i o n a l .  
Esperanza.  de  que e l -  
e s f u e r z o   l l e v e  a l  l o  
g r o  d e l  desempecio. 

- 
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PREDICCIONES DE L A  TEORIA. 

Se p r e d i c e  q.ue la capacidad de d i r e c c i ó n   d e l   l f d e r -  
tendrá,   un  impacto   .posi t ivo  sobre  los subordinados  cuando 
l a  l a b o r   e s  ambigua y que  tend& e l   e f e c t o  npuesto para- 
las l a b o r e s  q u e   s o n   c l a r a s .  

Cuando f a l t a  c l s r i d a d  a la l a b o r ,  l a  d i r e c c i d n   e s  - 
cons iderada  como un o b s t á c u l o  por  Los  s ~ b o r d i n a d ~ s .  Se 
predice   que e l  apoyo  que  brinde e l   l í d e r   a m e n t & á  l a  SS 
t i s f a c c i ó n  de los subordinedos. 

P a r a  los subordinados que t i e n e n   t r a b a j o s   a m b i g u o s -  
n o   r e p e t i d o s ,  e l  l i d e r a z g o   o r i e n t a d o  a l o s  logros deben- 
aumentar l a s  espec ta t iva , s   de  los subordinados que e l   e s -  
fuerzo   conduci rgra  un desempeño  deseado. 

AVANCES DE LOS mFOt2UES DE CONTINGENCIA.  

Las t e o r í a s  de  c o n t i n g e n c i a   e n  la a .c tua l idad   son  ob 
j e t o  d e  l a  etención  predominante  de los i n v e s t i g a d o r e s  - 
d e l   l i d e r e z g o .  E s t v  es importante para l a  adminis t ra  - 
c l ó n  y para e l  aurninmtrador  pues los enfoques  ofrecen - 
d i v e r s a s   i m p l i c a c i o n e s   p o t e n c i a l m e n t e   ú t i l e s  para, l a  ad- 
m i n i s t r a c i ó n .   E l l o s   d i c e n  que  no e x i s t e  un mejor  método 
para d i r i g i r ,  pues l a  Irlanera d e  d i r i g i r  con &xi to ,  v a r i a  
con l a  s l t u a c i 6 n .  

- 

P a r a   t e n e r   d x i t o  como l i d e r e s  l o s  a d m i n i s t r a d o r e s .  - 
deben  comprender s u  e s t i l o  o comportamiento  personales ,  - 
d i a g n o s t i c a r  las  s i t u a c i o n e s  y s a b e r  modificarlas y s u  - 
e s t i l o  para c r e m  u n a   a d e c u a c i d n   e n t r e   l a   s i t u a c i ó n  y - 
e l  l i d e r .  

LIDERAZGO COMO IXTERCAMBIO. 

Casi todas  l a s  t e o r i a s  de c o n t i n g e n c i a   t r a t a n   e l  li 

dera.zgo como s i  f u e r a  una r e l a c i ó n   e n  un s 6 l o  s e n t i d o   e n  
- 
- 

. . I  . _. * ..yI*IuII*" ... . 
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t r e  e l  l f d e r  y e l  seguidor  para h a c e r l e  que dl o e l l a  de - 
s e a .  Otra.  manera  de c o n s i d e r a r   e l   l i d e r a z g o   e s   e n t e n d e r  
10 como una r e l a c i ó n  de  intercambio o de t r a n s i c i ó n   q u e -  
implica que un d a r  y t o m a r   r e c í p r o c o   e n t r e  los l fderes  y 

i o s  seguidores .  . -. . 

- 

TEORIA DEL INTERCAMBIO  ENTRE EL LIDER Y LOS MIEMBROS. 

E s t a   t e o r f a   s e ñ a 1 a : l a   r e l a c i ó n   e n t r e   e l  l í d e r  (admi 

n is t rador )   con   cada   indiv iduo   subordinado y a n f a t i z a .  la 
t f o r m a . c i Ó n   d e   d i s t i n t a s   c l a s e s   d e   r e l a c i o n e s   d e   i n t e r c a m -  

b i o   c o n   d i f e r e n t e s   s u b o r d i n a d o s .  Por lo t a n t o   e x i s t e n  - 
r e l a c i o n e s   e s p e c i a l e s ,  de in tercambio  o de t r a n s i c i ó n  - 
con  a lgunas   personas .  Estos subordinados   espec la les  - 
t tdentro   de l   grupo"   rec iben   autonomfa  e I n f l u e n c i a   a d i c i o  
n a l e s  a camoio  de una, mayor l e a l t a d ,  ayuda y compromiso- 
con e l   l f d e r .  

- 

Las r e l a c i o n e s  d e  i n t e r c a m b i o   t i e n e n  como s i g n i f i c a  
do q.ue los subordlnados  responden a l  adminls t raaor  y 4s- 
t e  p o r   s u   p a r t e ,   a j u s t e  los r e f  orzamlentos   en base a - 
las respues tas   de  los subordinados .   Las   lnves t igac iones  
r e c i e n t e s   e x a m m a n  las s i g u i e n t e s   c u a t r o   d i m e n s i o n e s   d e -  
Uornportamiento d e l   l f d e r   e n   e s t e   c o n - c e x t o .  

- 

1.- COMPORTAMIENTO  CONTINGhNTE  A LA RECOMPENSA. El gra- 
d o  e n  e l  c u a l  e l  l í d e r  adminis t ra   acc ior les  de cas t i -  
go como r e p r i m i e n t a s  y c e n s u r a s   c o n t i n g e n t e s  a un - 
mal  desempeño de  los subordinados.  

2.- ZOMPORTAMIENTO DE CASTIGO  CONTINGENTE. El grado  en 
e l   c u a l  e l  l í d e r   a d m l n i s t r a   a c c i o n e s  de c a s t i g o  como 
r e p r i m i e n t a s  y c e n s u r e s   c o n t i n g e n t e s  a un mal  desem- 
peño  de los subordinaaos.  

3 .- COMPORTAMIENTO DE RECOMPENSAS  NO  COXTINGENTE. El - 
gra.do  en e l   c u a l   e l  l l d e r  recompensa a un subordlna-  
do s i n  tomar  en  consideración  que  tambidn se desempe 
ña e n   s u   t r a b a   j o .  

J 

- 
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4 .  COMPORTAMINNTO DE C A S T I G O  N O  CONTINGENTE. E l  grado L 

e n  e l   c u a l   e l  l f d e r  u t i l i z a .   a c c i o n e s  d e   c a . s t i g o   s i n  - 
tomar  en  consideración  que  también se desempeña un - 
subordinado. 

TEOKIA DE LIDERAZGO DE INFLUENCIA  MULT1PL;E. 

La t e o r í a  de  i n f l u e n c i a  múl t ip le  supone  que  la, o el- 
ambiente de l a   o r g a n i z a c i 6 n  s u  contexto   de   acc ión  y l a  - 
e v t r u c t u r a  y G o n d i c i o n e s   m t e r n a s  de l a  unidad de t r a b a j o  
t i e n e n  un impacto  en l a  e f i c a c i a   d e l   1 i d e r a . z g o .  E l l o  - 
e f e c t u a   s o b r e   e l   c o m p o r t a m i e n t o   d e l   a d m i n i s t r a d o r  como lí - 
d e r  y a l   s e r v i r  de   cont ingenc ias  que actuen  en  combina - 
ciÓn  con e l  comportamiento  del  l i d e r  p a r a   e f e c t u a r  e l  de- 
sempeño e n   e l  t r a b a  j o  de l a  unidad  de  tra,ba j o  y en e l  man - 
t e n i m i e n t o  d e  los r e c u r s o s  humanos. 

E s t a   t e o r i 9   r e c o n o c e  l a  i n p v i t a b i l i d a d  de e s t a   b r e  - 
cha y seña la   que   la   l a .bor   de  un adminis t rador   es  l a  de a c  - 
t u a r  como l í d e r   i n t e r v i n i e n d o   p a r a   e s t r e c h a r   e s t a   b r e c h a . -  
mediante   comportamientos   apropiados .   Los   detal les   de   es-  
t a   t e o r i a   s e  resume como ambiente ,   contexto  y e s t r u c t u r a . -  
d e   l a   o r g a n i z a c i ó n   s o n   v a r i a b l e s  de c o n t i n g e n c i a  que i n d i  - 
can  en e l  comporta ,miento   de l   l ider ,  que i n c l u y e  los compo - 
nentes   requeridos   por  e l  puesto  y los d i s c r e c i o n a l e s .  

LIDERAZGO REQUERIDO Y DISCRECIONAL. 

L iderazgo   requer ido :  Es e l  uso  del   poder   para  l o  - 
g r a r   o b l i g p c i o n e s  que  deben s e r   e j e c u t a d a s   p o r   c u a . l q u i e r -  
l i d e r  que  ocupe una p o s i c i ó n   d e   P u t o r i d a d   a d m i n i s t r a t i v a -  
formal .  

L i d e r a z g o   d i s c r e c i o n a l :  Implica e l  uso  del   poder  a l  
i n t e n t r r   i n f l u e n c i a s  que  van más a l l 6  de l o  requer ido  p o r  
e l  pues to  y e n   e s e   s e n t i d o   e s t 6   r e l a c i o n a d o   c o n   e l   u s o  - 
d e l   p o d e r   p e r s o n a l .  
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Complej idad  del   ambiente : Es un i n d i c a d o r  t o t a l  de 
l a s  condic iones  que prevalecen  fuerp.   de l a  unidad  de tra-  
b a j o .  E l  a d m i n i s t r a - d o r   n e c e s i t ?   a v a l u a r   l a   i d e n t i d a d   d e -  
r e c u r s o s  u.ue t i e n e n   o t r o s ,  le descendencia   del   grupo s o  - 
b r e  los o t r o s  y e l  grado  en e l  que  puede p r e d e c i r s e  l a  a 3  
c iÓn  de   otras .  

1 

Comple j idad  de   contexto :   Se   re lac iona  con las  c a r a c  
t e r í s t i c s s   b d s i c a s  de una u n i d a d   d e   t r a b a j o   e n   c i e r t o  ta- 
ma.ño, t e c n o l o g í a  y r e s u l t a d o s .   E s t e   c o n t e x t o   s e   e x p l i c a -  
cuando 31 tomar una a c c i ó n  l a  unidad de t r a b a j o  e s  más - 
grpnde,  usa un8 t e c n o l o g i a  más complicada y produce  una - 
mayor variedad  de  productos y de s e r v i c i o s  que o t r a s .  

- 

Complejidad  de l a   e s t r u c t u r a :   E s  cuando s e  compara- 
la unidpd  de t r p b a j o   c o n   o t r a s ,   i n c l u y e   d i f e r e n c i a s   s u t i -  
l e s  como l~ presencia   de  un a s i s t e n t e   d e   s t a f f  o de o b l i -  
gslciones mis emplias  de los subordinados.   También  inclu-  
y e   d i f e r F n c i a s   e n   v a r i o s   n i v e l e s   e n  l a  j e r a r q u i a  y en los 
mecenismos d e  coordinac ión  y de c o n t r o l .  

PERSPECTIVAS RADICALES DE LIDERAZGO. 

La moderna i n v e s t i g a c i ó n   s o b r e   e l   l i d e r a z g o  contem - 
p l a  l a  evolución  de l o s  enfoques   de   cont ingenc ias   hac ia  - 
una nueva generac ión  que se  e j e m p l i f i c a   p o r   l a   t e o r i a ,   d e  
i n f l u e n c i a .   m ú l t i p l e .  E l  l i d e r a z g o  cambia  de algo que se  
p r e s e n t a  a un es tudio   de  l a  r e a l i d a d   s o c i a l   e s t á   r e l a c i o -  
nado  con l a  forma en  que  estos  observadores  se  comportan- 
y s e  desempefían. 

LIDERAZGO Y ATRIBUCION. 

L o  r e l e v e n t e  a l a  i n v e s t i g a c i ó n   r e l s t i v o  a las a t r i -  
b u c i o n e s   p o r   l í d e r e s   e s  que d e s c r i b e  e l  proceso  mediante-  
e l  c u a l ,  e l  l i d e r   d i a g n o s t i c a   c a u s s s   d e  un b a j o  desempeño- 
de l   subordinrdo  y después toma la a c c i ó n   c o r r e c t i v a .  La- 

I 
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t e o r i a  de l a  a t r i b u c i ó n   a r g u y e  que los administradores  - 
son  procesadores   de   información que  deben i n t e g r a r  una va 
r i e d a d  de  sef i .a les   para   decidir ,  s i  e l   b a j o  desempeño d e l -  
s u b o r d i n r d o   e s   o c a s i o n a l   p o r   l a   p e r e z a  o p o r  a l g o  produci  
do  en e l  a m b i e n t e   d e l   s u b o r d i n a d o .   E s t a s   a l t e r n a t i v a s   d e  
a t r i b u c i ó n   i n t e r n a  y e x t e r n a   r e s p e c t i m m e n t e   t i e n e n   c o n s e  
c u e n c i a s  m y p r e c i s a s   s o b r e   e l   c o m p o r t s m i e n t o  p o s t e r i o r  - 
d e l   l f d e r .  

- 

- 

) .  - 
Y 

Cuando e l  enfoque  se  o mbia a a t r i b u c i o n e s  por  los - 
s u b o r d i n a d o s ,   l a   c u e s t i ó n  se  c o n v i e r t e   e n  que e l  comporta. 
miento d e  un s u p e r i o r   h a c e n  que e l  subordinado  atr ibuye - 
e l   l i d e r p z g o  a la persona.  Los subordinados pueden u t i l i  
za.r observPciones  , r e ~ l e s ,   d e s c r i p c i o n e s  de  oidas y de  ob- 
s e r v a c i o n e s   i n f e r i d e s .  Los subordinados  también  hacen i n  
f e r e n c i s s   r e q p e c t o  3 12 provenienc ia . ,   in ternas  o e x t e r n a s  
r e s p e c t i v a m e n t e ,   t i e n e n   c o n s e c u e n c i a s  muy p r e c i s a s   s o b r e -  
e l  c o m p o r t a m i e n t o   s n t e r i o r   d e l   l i d e r .  

a 
- 

- 

- 

S i  e s r s  C P U S P S  co inc iden   con  los puestos  de v is ta  d e  

1-0s subordinsdos   sobre  l o  aue  debe s e r  un  buen l i d e r   a c e r  
ca  de 18s maneras  en que up l f d e r   v e r d a d e r o   a c t u a r í a   e n  - 
una c i e r t a   a c c i ó n  o s i t u a c i o n e s ,   e n t o n c e s   s e   c o n s i d e r a r á -  
que e l   s u p e r v i s o r   m u e s t r a   l i d e r e z g o .  

LIDERAgGO CARISMATICO Y SIl’lBOLICO. 

Los l i d e r e s   c a , r i s m d t i c o s   s o n   a q u e l l o s  que  por e l  po-  

der  de   sus   habi l idades   personales   son   capaces  de e j e r c e r -  
un e f e c t o   p r o f u n d o  y e x t r a o r d i n a r i o  sobre sus   seguidores .  
S u e l e   s e r   p o r  mucha f r e c u e n c i a   e l   e j e m p l o   e n  los debates -  
s o b r e  s i  los l í d e r e s   s o n   c a t e g ó r i c a m e n t e   d i f e r e n t e s  de - 
los pdminis   t rrdores  . 

Una t e o r h   r e c i e n t e   c o n t e m p l a  a l  l i d e r   c a r i s m á t i c o  - 
como e l  oue t iene  niveles   extremadamente   a l tos   de   conf ‘ ian 
za  en s í  mismos ,  dominio y una f u e r t e   c o n v i c c i ó n   e n  la - 

- 



r e c t i t u d   m o r e l  de sus c r e e n c i a s .   E s t o s  r a - s g o s  e s t a n  l i g a  - 
d o s  a comportamientos carismáticos como l a  designación  de  
p a p e l e s ,   c r e e c i ó n  de  imagen,   c laridad  de  metas,   nostrando 
e x p e c t a t i v a s   e l - t a s ,  dando c o n f i a n z a  y creando motivos. 

E l  c o n c e p t o   d e   c a r i s m a   e s t á   r e l a c l o n a d o   c o n   e l   l i d e -  
r a . z g o   s i m b ó l i c o ,   e s t á   e n v u e l t o   c o n   l a   f o r m a c i o n  y l a  - 
t ransmisión  de  - l a  c u l t u r a  de la o r g a n i z a c i ó n   ( v a l o r e s ,  - 
c r e e n c i P s  y e x p e c t r t i v 3 s  que se  esperan  compa.rtan los - 
miembros  de l a   o r g a n i z a c i ó n )  . 
LIDER.A7,GO DE SITTJACIOWPS 

Paul Hersey y Lenneth  Nlancharrd  han  ideado un mode- 
l o  de l i d e r a z g o  de s i tu9cTones   aue  agregan l a  9nadurezIl - 
de los seguidores  como  una v a r i a b l e  de c o n t i n g e n c i a .  - 
Creen  que  esta o e s t e   l í d e r   e n  los comportamientos  de  tra. 
b a j o  y de r e k c i o n e s  de  conformidad  con l a  madurez  de los 

seguidores   en  e l  desempeño  de sus l a b o r e s .  

MADUREZ : 
E s  l a   h a b i l i d a d  y buena  disposici-Ón  de l a  gente  para 

asumir la responsabi l idad   de  d i r i g i r  s u  propio  comporta - 
m i e n t o   e n   r e l a c i ó n   c o n  una. l a b o r   e n   e s p e c í P i c o .  

Aquí s e   m u e s t r a n   c u a t r o   t i p o s  de l i d e r a z g o  que s o n :  

C O M I T N I C A C I O N .  E s  e l  mejor  para e l   s e g u i d o r   c o n   p o c a  
mpdurez. La d i r e c c i ó n  que p r o p o r c i o n a   e s t e   t i p o   d e   l i d e -  
ra .zgo  def ine  los canales   pera   aquel las   personas  que  no - 
pueden o no quieren  asumir  su r e s p o n s a . b i l i d a d ,   e l i m i n a n  - 
c u e l q u i e r   i n s e g u r i d a d   r e s p a c t o  a 13 l a b o r  que d e b e n   e j e c u  
t a r s e .  

VENT.4. Es e l  mejor  para. e l  seguidor  con  poca madu - 
r e z  o m o d e r r d r .   E s t e   e s t i l o   o f r e c e   t a n t o  a l a   d i r e c c i ó n -  
como e l  ppoyo pare   aquel las   personas  que no pueden,  aun - 
que e s t é n   d i s p u e s t a s  a a s u m i r   r e s p o n s a b i l i d a d e s ,  implica- 
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combinar un é n f a s i s  de d i r e c c i ó n   c o a   e x p l i c a c i o n e s  y e s  - 
fuereos   parr   mantener  el entusiasmo. 

PARTICIPACION. Es e l   m e j o r   p a r a  un seguidor  de ma - 
durez  moder?ds o a l t a .  Los s e g u i d o r e s   c a p a c e s   e s t a n  d i s -  

pues tos  a asumir responsabi l id3des .   Requieren   de  un com- 
portemiento  de apo,yo pa.ra  aumentar su motivación, a l  com- 
p r r t i r  con l a  toma d e   d e c i s i o n e s ,   e s t e   e s t i l o  ayuda a. r e -  

s a l t a r   e l   d e s e o  de e j e c u t a r  una l a b o r .  

DELFG.ACION. Es e l  mejor  para una a l t a  madurez. Es- 
t e   e s t i l o  contrribuye  poco a d i r i g i r  y apoyar l a  l a b o r  que 
s e   e s t á   r e a l i z a n d o ,   p e r m i t e  a los seguidores   capeces  y - 
b i e n   d i s p u e s t o p  a asumir la responsabi l ided   de  l o  que  de- 
b e   h a c e r s e .  



111.- MOTIVACION. 

Es importFnte e l   r e c l u t a m i e n t o  y e l   d e s a r r o l l o  de - 
los empleados  con  potencia.1 ppra desempeEarse  eficazmen- 
t e ,   p e r o   d e b e   r e c o n o c e r s e  que los indiv iduos   deben   es tar  
mot ivados   pera   hpcer   suf ie ient ;e   uso   de   su   potenc ia l ,  s i -  
no a l c a n z a r   e l   n i v e l  de  desempefio  que s e   d e s e a   d e   e l l o s .  

En c o n s e c u e n c i a ,   e l   p e r s o n p l   g e r e n c i a 1   e n  t o d o s  los 
n i v e l e s   s e   e n f r e n t a   c o n s t a n t e m e n t e   c o n   e l   p r o b l e m a   d e  mo - 
t i v e r  a sus s u b o r d i n a d o s   p e r ?   l i b e r e r   s u   p o t e n c i a l   e n  - 
una forma más e f e c t i v e ,   p e r m i t i e n d o  as$ que s e   c u b r a n  - 
los o b j e t i v o s   d e s e a d o s  de l a   o r g a n i z a c i ó n  y l a s   n e c e s i d a  - 
des  de los t r a b p j a d o r e s .  

La s a t i s f a c c i 6 n   d e l   t r a b a j a d o r   e s  una  dimensión  de- 
importrncia   en e l   p r o c e s o   m o t i v a c i o n a l  que r e f l e j a   e l  pa - 
sado  hPsta  e l   c u a l   e l   i n d i v i d u o   p e r c i b e   s u s   c r e e n c i a s  y 

n e c e s i d P d e s   e s t á n   c u b i e r t a s .   L a s   a c t i t u d e s  que e l  em - 
pleado   mant iene   hac ia   var ios   aspec tos   de  su puesto  y de- 
su  pmbiente de t r a b a j o ,   s u   p r o p i a   p e r s o n a l i d a d  y l a s   i n -  
f l u e n c i a s   d e l   a m b i e n t e   s o c i a l ,   c o n t r i b u y e  a l  grado de s a  - 
t i s f p c c i ó n  que experimente.  

La gerenc ia   debe   reconocer  que l a  s a t i s f a c c i ó n   e s  - 
de t a n t a   i m p o r t a n c i a  p a r 8  l a   o r g ? n i z a c i Ó n  como l o  es  pa- 
r a  e l  individuo.  

Se   han  hecho  intentos  p ~ r p  determinar  las causas  - 
fundamentples  para  entender e l  comportamiento qxe son  de 
i n t e r é s  par;, un indiv iduo ,   prra   sus   amigos ,   sus   padres  ,- 
s u p e r v i s o r e s ,  compañeros d e  t m b a  j o ,  o para  l a  sociedad-  
y les C P U S P S  que l o  o r i g i n a n .  

E l  c o n o c i m i e n t o   d e l   p r o c e s o   m o t i v a c i o n a l   p r o p o r c i o -  
ne l a  b e s e  parp entender  e l  por que' l e s  personas  hacen - 
l o  que  hecen,  por  qué una p e r s o n a   s e   e s f u e r z a  más que - 
o t r a s ,   e t c .  
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Motiveción  entonces   vendrfe   s iendo:  e l  es tado  o con - 
dic ión   que   induce  a h e c e r   p l g o .  En l o  fundamental i m p l i  - 
ca   necesidades  que e x i s t a n   e n   e l   i n d i v i d u o  e i n c e n t i v o s -  
u o b j e t i v o s  que s e   h a l l e n   f u e r a   d e  él. Dicha mo-tivación 
ha logrado  un papel  muy importente  en e l  pensamiento ac- 
t u a l ,  p s i c o l ó g i c o  y c u l t u r a l .  

MotivPc?LÓn t rmbién   es  e l  conjunto  de  comportamien - 
t o s  a c t i v o s ,  integ-rqdos y d- i r ig idos   de l   organismo.   Es te  
c o n c e p t o   d e   m o t i v P c i Ó n   s e   u t i l i z a   p a r a   e x p l i c a r   e s t o s  - 
cornportrmientos  en  función  de: 
1).- l r s  e n e r g i p s   a u e   s e   i n v i e r t e n   e n  tp1 a c t i v i d a . d ;  
2 ) . -  los f r c t o r e s   i n t e r n o s  que  determinan l a   o r i e n t a c i ó n  

de  tPles  comportamien-tos.  

E l  medio  ambiente f í s i c o  d e b e   s P t i s f e c e r  muchas ne- 
c e s i d a d e s   e s p e c í f i c p s  pprr  mantener 1~ vida huma.na o a n i  - 
mal. La fa l ts l   de   cualquiere   de   estos   e lementos   esencia-  
l e s   l i m i t e   e l  comportemiento. 

Todos los pptrones   de   mot ivac ión   persoml  y s o c i a l -  
t i e n e n   q u e   e s t r u c t u r a r s e   a l r e d e d o r   d e   p a t r o n e s  b i o l ó g i  - 
cos ,   ya   que l o s  intercambios  b6sico.s de energ ía  s o n  e l  - 
ambiente f í s i c o ,  proporc5onaQ l o  n e c e s a r i o   p a r a  l a  vida- 
cont inua  del   organismo moti -vsdo.  

I n f l u e n c i a s   s o c i a l e s :   d i r e c t a  e i n d i r e c t a s .  

Las i n f l u e n c i a s   s o c i ? l e s   d i r e c t a s  son i n t e r p e r s o n a -  
l e s  y p o r  c o n s i g u i e n t e ,   s e   e n c u 3 n t r a n   p r e s e n t e s   e n   c u a l -  
q u i e r   s i t u r c i ó n   e n   l a   a u e   s e   e n c u e n t r s n   j u n t F s  d o s  o más 
personps.  En es t rs   s i tuac iones   de   comportamientos  cada- 
uno de los indiv iduos   pmt ic ipantes   proporc ionan   es t imu-  
lDc iones  clue s f e c t s n  s o t r o s  u o t r a s ,  cada  uno  responde- 
e n   c i e r t o   s e n t i d o  a las e s t i m u l p c i o n e s   ( q u e   a f e c t a n )   d e l  
otro o de los o t r o s ,  y e l  r e s u l t e d o   d e  e s t s s  s i t w c i o n e s  
e s   e l   p r o 2 u c t o  de  que l o s  p a r t i c i p a n t e s  ha.cen  cuando e s -  
t r n   j u n t o s .   L a s   i n f l u e n c i a s  soc i2 l&s  i n d i r e c t a s   s o n  más 

! 



d i f i c i l e s  de   ident i f icar   pero  probablemente   tembién  se  '- 

enc11entrsc.n presente.s   en l a  myyoria  de las s i t w c i o n e s ,   i n  - 
elusive en  au-uellam  en l a s  que  no se   encuentran  ninguna - 
otra  persona  presente.   Adquirides  poco a poco  de los pa- 
d r e s  y de o t r p s  person2s a l o  l a r g o  de t o d a  l a  v i d a ,  13s 
i n f l u e n c i a s   s o c i a l e s   i n d i r e c t s s   i n v a d e n  los h á b i t o s ,  l a s -  
a c t i t u d e s  y las e x p e c t a c i o n e s  y afectpn  su  comportamiento 
de muy diversas  maner3.s.  

La s i t u s c i ó n   c a m b i a   p a r a   l a   p e r s o n a   s e g ú n   s e  mueva - 
d e n t r o   d e   e l l a ,   d e  una l o c p l i z s c i ó n   d e t e r m i n a d a  a o t r a  : - 
f í s i c o ,  f i s i o l ó g i c o ,  s o c i a l  y mental.  

La ordenación  de   acontecimientos   en e l  tiempo, l a   i n  - 
f l u e n c i p   d e  1p h e r e n c i a ,   i n f a n c i a  y niñez  temprana  (pasa- 
d o  remoto) ,   n iñez   (pasado   educat ivo) ,  h i s tór ia  m e r i t a l  y 

OcupPciones  (pesedo  de  adulto) ,   acontecimientos  de motiva - 
cienes en lps h o r p s  p r e s e n t e s   ( p a s a d o   r e c i e n t e ) ,   a n t i c i p a  - 
c i ó n  d e  a c o n t e c i m i e n t o s   f u t u r o s   ( i n t e n c i o n e s  y orient ;a .cio 
nes  de  metas ). 

E l  c o n t r o l   d e  los i n c e n t i v o s   e n   l a   c p n t i d a d  y c l a s e ,  
recompenses o c a s t i g o s ,  l a  g e r e n c i a   o b t i e n e   e l   c o n t r o l   d e  
la .   motivación  es   tembién l o g r l d o  por  medio  de  inculcar - 
l o s  v a l o r e s  y normes  de l a  o r g r n i z a c i ó n  como base  para e l  
desempeZo personpl .  

Las necesidades  pueden  considerarse como algo e n   e l -  
indiv iduo  que l o  o b l i g e  a denkgar   su   conducte   hacia  e l  l o  - 
g r o  d e  los incent ivos   que  61 c r e e  que  pueden s a t i s f a c e r  - 
sus   necesidades  

P r o c e s o   m o t i v a c i o n e l :  

Necesid8d Conduct2 d i r i g i d a  i n c e n t i v o  t e n s i ó n  
( t e n s i ó n )  ( o b j e t i v )  - a.1 ( o b j e t i v o )  reduc ida  

E j .  un  empleado: 

Desea  seguridad ahorros  s a t i s f a c e r   e s a   n e c g  
económicr i n v e r s i o n e s  s idad .  
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B s r k e r  y Writht (1954), en  Midest and i t s  Chi ldren: -  
'marco  de  comportamiento" o s i t u s t c i ó n ,  como  un lug2r en - 
e l  medio geo,g&dico o s o c i e l   e n   e l  que c i e r t o s   o b j e t o s  y 

personas   estpn  s i tuados  en  forma  dependiente  y en e l  u.ue- 
ocurren   en  form? r e g u l a r   c i e r t o s   p a t r o n e s   d e   a c c i ó n  s o  - 
c i s1  y r e c í p r o c a .  

En una comunidad e s t p b l e c i d p ,  las i n f l u e n c i a s   i n d i - -  
r e c t p s   d e  los aprendiza jes   preperpn a l a  mayoria  de la - 
gente   par9   responder  a l a   p r e s e n c i a   d e   o t r o s   e n   á r e a s  pú- 
b l i c a s   e n  forma  organizado y p r e d e c i b l e .  

La g e n t e   d i f i e r e   e n t r e  s f  e n   s u   s e n s i b i l i d a d   c o n   r e s  
p e c t o  a l a s  r e l a c i o n e s   e n t r e   a n t e c e d e n t e s  y consecuentes .  

- 

E l  tiempo  es una entidad  conceptual   que  proporciona- 
e l  marco  pPra muchos aspec tos   de   nues t rs   especulac ión  s o -  
b r e  l a  motivación.  La mot ivpc ión   en   es te   contexto  i m p l i -  

ca  aue  estomos  invirt iendo  energía  en  forma  organizada pa 

rs  l e  0btenciÓ.n  de  alguna  meta o p a r e   e v i t a r  al,?una a.rnena 
z a .  

- 
- 

La p r e d i c c i ó n   e x a c t a  d e l  cornportpmiento  de un i n d i  - 
viduo y como hry" de  responder a una s i t u r c i ó n   e s p e c i f i c a  
de Is, v i d r ,  supone e l  conoc imiento   de l   indiv iduo  y las - 
ex igenc i rs   probpbles   de  l a  s i t u a c i ó n .  

La emoción y l e  motivpción  no s e  pueden s e p a r a r  u ob 
server  independientemente  de los o t r o s  a 'contecimientos   ac  
t u a l e s   d e  1~ a c t i v i d r d  humam. Le persona  mot-ivada e s  - 
a a u e l k   s u e   s e   e s t 9  moviendo  per?  obtener una cosa, gene- 
ra lmente ,   l a   persone   emocionada   es   aquel la  que es   motiva-  
da ,   exc i tPde   fuer temente .  

- 

Las p r i m e r a s   t e o r í a s   s o b r e  l a  conducta  t-rnbién  expli 
can  tocle  conduct? a bpse  de un3 sola  necesidad.  Las t e o -  
r i a s  modernas  t?pica.mente  Pnotsn  va.rias  necesidades  que - 
v P r i a n   d e s d e   t r e s   h a . s t a   q u i n c e .  

- 
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Con l a  t e o r f a  de Freud,  Lewin y T o h a n ,  dada  una i n -  
f o r m e c i ó n   s u f i c i e n t e   , a c e r c a   d e  l a  persona y de  sus  expe- 
r i e n c i a s   a n t e r i o r e s  podemos r e c o n s t r u i r  o predecir   porque 
una persona   escogió  o escoger6  probablemente un camino -- 
determinado  hacia.  una meta.. La conciencia .   ordinariamente  
e s t e   r e l a c i o n e d 3   c o n  la s i t u a c i ó n  de l a   v i d a  a. l a   c u a l   e l  
indiv iduo   se   es te   adFptrndo  ac t ivamente .  

I 

E l  t o n o   a f e c t i v o  o s e n t i m i e n t o s  que s e   i n t e r p o n e n   e n  
l a  c o n c i e n c i a  de l a  p e r s o n a ,   t m n b i é n   e j e r c e n   i n f l u e n c i s s -  
de  motivPciÓn. 

T e o r í a s  de C a r r :  Bespdp s o b r e  la aceptación  de  que-  
1a.s e x p e r i e n c i a s   s u b j e t i v a s   e s t d n   c o n s t a n t e m e n t e   f l u c t u a n  
d o  y cambriPndo. En e l  flujo norma.1 de l a  e x p e r i e n c i a ,  - 
l a  persona  est6  comprometida a un cuadro  determinado  de - 
a c t i v i d F d   d e n t r o   d e   c u s l q u i e r   s i t u e c i ó n   i n m e d i a t a .  Ade - 
más, l e  p e r s o n a   t i e n e  que e s t a r   c o n s t r n t e m e n t e   a l e r t a   c o n  
las re lac iones   cambiantes   producidas   por  sus a c t i v i d a d e s -  
d e   a d a p t e c i ó a  a l  moverse   hacie  s u  meta  inmediata o meta - 
p a r c i a l   e n   e s 3   s i t u e c i ó n .  

- 

A n á l i s i s   s i s t e m d t i c a  de l a  conduct8 humana en una am - 
p l i a   v a r i e d e d  de s i t u a c i o n e s  : 

I) . -  A.H. Meslow ( p s i c b l o g o ) ,   T e o r í a   s o b r e  l a  moti -  
v a c i ó n  humena. Clasif ica en 5 ca.tegorias  de  acuerdo  con- 
la p r i o r i d a d  : 

1. - Fis io lóg ica  
2 .  - De seguridad 
3 .- P e r t e n e c e r  3 un grupo  de a ñ o s  
4 . -  De e s t i m e c i ó n  

t P  miento 

F e s i d e d e s  i n  
lfiS c i e n t e s  

e 

.c 

ón o 

S nul 

o n s c i  

a u t   o r r e a  1 

. t imot ived  

. e n t e   e x i s  

i z a c i ó n  

O .  

t e n   j u n t o   c o n  l a s  
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Lss e x p e r i e n c i a s   d e  la i n f a n c i a  y de l a  juventud,  _.- 

p r e v i a s  a l a s   e x p e r i e n c i a s   d e l   t r a b a j a d o r  y los const8n  - 
t e s  y contados   dia .r ios   con los supervisores,   compañeros y 

l a  f a m i l i a ,   h a n   c o n t r i b u i d o   c o n  su p a r t e   e n   e l   d e s a r r o l l o  
d e  p a t r o n e s   d e   m o t i v a c i ó n   e x c l x i v o   p a r a   e l  empleado i n d i  - 
vidua I. 

La gerenc ie   debe   reconocer  que e l  esquema  de n e c e s i -  
daaes  de  cad?  individuo es d i s t i n t o  y no suponer  que  pue- 

da u s r a s e  un sólo metodo  pera  motivar a t o d o s  los emplea - 
aos kipcia e l  logro de los o b j e t i v o s  de l a  organizac ión .  

De acuerdo  con Mrslow, conforme las necesidades  de - 
un n i v e l   s e  ven s a t i s f e c l l - a s ,  las necesidades   del   segundo-  
n i v e l   s u p e r i o r ,   t i e n e n  a hacerse   predominantes .  En e s t a -  
forma,  une necesided no t i e n e   a u e   s a t i s f r c e r s e   p o r  comple 
t o  antes  de  aue  emerja l a  s i g u i e n t e   n e c e s i d a d .  

- 

O t r o   f a c t o r  que i n f l u y e   e s  la d i f e r e n c i a  de c l a s e s .  

11).- H.A. Murray  ttTeoria  de l a  personal idad"  y que- 
fue  después  usada como bpse  para e l   i n v e n t a r i o  de l a  per-  
sonalidad  convocando como "Cédule   de   pre ferenc ia   personal  
de   Edward" ,   neces idades   mani f ies t ss   de l   su je to   en  1 5  años 
c o n t 6 n d o s e   e n t r e   e l l o s   l a s   n e c e s i d a d e s   d e  logro, orden,  - 
a f i l i a c i ó n ,   d o m i n i o  y cambio. Dicha l i s t a .   B a   e s t i m u l a d o -  
muchas i n v e s t i g a c 5 o n e s   e n t r e   e l l o s  l a  de Maslow. 

T i p o s  a e   i n c e n t i v o s :  La Iootivacidn  de los empleados 
pars  que  sea más product ivo y para  que  produzca con un aL 
-bo n i v e l  de c r l i d a d   r e q u i e r e  que s e   c r e e  una p l u r a l i d a d  - 
d e   i n c e n t i v o s   e n   p r o p o r c i o n e s   v e r i a . b l e s ,  como l o  est iman- 
l o s  g e r e n t e s .  

La comprensión  de l a  var iada  g a m  d.e i n c e n t i v o s  de - 
qu_e dispone  proporc i 
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p a c i o n a l   ( h a b i l i d a d  de  desempeño y a l  conocimiento  por . -  

p z r t e   d e l   i n d i v i d u o ,   d e  l o  que es  capaz  de  ha,cer y no ha- 

c e r )  y l o g r o s .  

I n c e n t i v o s   p p r a   d i f e r e n t e s   c a t e g o r f a s  de p e r s o n a l :  

1.- Personal   gerenc iz l :   Gusta   de  l as  s i t u a c i o n e s   e n  
18s que asume l a   r e s p o n s e b i l i d P d   p e r s o n a l   d e   e n c o n t r a r  s o  - 
l u c i ó n  a, problemas. 

2 . -  T iene la tendencig  P fi ja . r   ob jet ivos   de   desempe-  
ño modera.dos y a, r e c o n o c e r   " r i e s g o s   c a . l c u l a d o s l l .  

3 .- Desea   in formaciones   concre tas   respec to  a l o  b i e n  
que s e   e s t 6  desempeñando. 

P e r s o n a l   p r o f e s i o n a l  y c i e n t í f i c o :  
Esta'motivado  para  desempeñarse a l  máximo s i  e x i s t e n  

oportunidades  de  obtener logros, reconoc imientos  y s t a t u s  
i d e n t i f i c a b l e s  y s i  sus a s i g n a c i o n e s   i m p l i c a n  empeños - 
c o n s t r u c t i v o s ,   e s t a   d i v e r s i f i c a n d o   e n   n a t u r a l e z a  y condu- 
c e n   a l   p r o g r e s o .  

Obreros : 

Un? de 1 ~ s  p r i n c i p a l e s   c a u s a s   d e   d e s c o n t e n t o   d e  los- 
o b r e r o s   e s   l a   b r e c h a   e n   s t p t u s  y en  emolumentos e n t r e  los 
t r c b a j p d o r e s   d e   f g b r i c a .  y de o f i c i n a .  

I n c e n t i v o s   p s r a   g r u p o s   e s p e c i a l e s :  

1.- T r P b P  jpdores   desaventa jados :   Incluyendo e l  de - 
s e o  d e  l lHpcerlo  mejor  que  se  pueda" y l a  s a t i s f a c c i ó n   p e r  
s o n s l ,   p a g e ,   a l a . b a n z a s  o r e s p e t o .  

- 

2 . -  Ciudpdenos e x t r a n j e r o s :  Es importante  que los - 
gerentes   ent iendpn los antecedentes   de   sus   subrodinados y 

que  cono7can los métodos  m6s e f e c t i v o s  de  motivación,   de& 
b i d 0  a la f u e r t e   i n f l u e n c i a   Q u e  le cultura.   de  cada  país  - 
t i e n e   s o b r e  las necesidades  de su gente  y de l a  e f e c t i v i -  

1 dad  de los v a r i o s   i n c e n t i v o s .  



Ambiciones o e x i g e n c i a s   d e l   p e r s o n a l  a l  t r a b a j a d o r :  

1.- Dinero hasta c u b r i r  sus necesidades .  
2 . -  Va lorac ión   por   par te   de  los demás de su puesto  - 

de  traba. j o.  
3 .  - Ocupación  agradable.  
4 . -  E s t i m a c i ó n   d e   s u s   j e f e s .  
5 . -  BuenPs condic iones   de   t raba jo .  
6 . -  Pos ib i l idpdes   de   ascenso .  
7 . -  M ~ s  d inero .  

Cuando una persona  se   ve   b loqueada.   en  e l   l o g r o   d e  un 
o b j e t i v o  y de l a   s a t i s f a c c i ó n   d e  una necesidad  crea  una - 
s i t u r c i ó n   f r u s t r a d a ,  por P l g u n r   b a r r e r a .   T a l e s   b a r r e r a s -  
pueden ser e x t e r n a s  o i n t e r n a s .  

E x t e r n a s :  PrGcticPs d e s c r i m i n a t o r i a s ,   s u p e r v i s o r e s -  
h o s t i l e s   t r a b a j o s   m o n ó t o n o s ,   c o n d i c i o n e s   d e   t r a b a j o   d e s a -  
gradables,   inseguridad  económica y s i t u a c i o n e s   s i m i l a r e s .  

In ternas :   Malos   hgbi tos ,   personal idad o a c t i t u d   i n a  - 
decupda  pPra  un t r a b a j o   e n   p a r t i c u l a r .  

Reacc iones  comunes a la f r u s t r a c i ó n .  
1.- Buscando un o b j e t i v o   s u s t i t u t o   a c e p t a . b l e  que pue - 

da l o g r a r ;  
2 . -  Dedicarse  a una conducta  mal  a.daptada ( l a  más c o  - 

mún e s  13 a g r e s i ó n ) .  

Una person?  que  t iene d o s  o mds esquemas  motivaciona 
l e s ,   i n t e n s i v o s  que no  pueden s e r   s a t i s f e c h o s  a l  mismo - 
tiempo s e  d i c e  que t i e n e  un c o n f l i c t o  o s i t u a c i ó n  de e l e c  
c i ó n  o d e   d e c i s i ó n   e n   l a   c u a l  las n e c e s i d a d e s ,   o b j e t i v o s -  
o métodos ppra l o g r a r   e s t o s ,   s o n   i n c o m p a t i b l e s .  E j .  un - 
individuo  dese9  ser un e j e c u t i v o   s i n   r e s p o n s a b i l i d a d e s .  

- 

Por l o  t r n t o ,  Ir f r u s t r a c i ó n  y el c o n f l i c t o   s o n  expe 
rimentados por todos  16s individuos  de una organizac ión  - 
s i n  tomar  en  cuenta s u  p o s i c i ó n   e n   l a   j e r a r q u í a .  

- 



I V .  - RELACIONES  INTERPERSONALES . 
E l  indiv iduo   en  12. o r g a n i z a c i ó n :   E n t r e   l a   p s i c o l o  - 

grfa i n d i v i d u e l  y l a   p s i c o l o g í e   c o l e c t i v a ,   s u r g e  l a  p s i c o -  
l o g í a .   o r g a n i z a c i o n s l  como punto  intermedio.  

La. i n t e r p c c i ó n   e n t r e   e l   i n d i v i d u o  y l a  organizac ión-  
s e   i n i c i a   a l   n i v e l  de l a s  neces idades  humanas. 

En c i e r t o  modo, e l   i n d i v i d u o   n e c e s i t a  a la organiza-  
c i ó n   p o r q u e   é s t a   s a t i s f r c e   s u s   n e c e s i d a d e s  y a l a  orga,ni- 
7 , ~ c i Ó n   n e c e s i t ?  al individuo  porque 61 contr ibuye  a que - e 
l l a   r e a l i c e   s u s   m e t e s .  

Hablando  de les o r g a n i z r c i o n e s   d e   t r a b P j o  hay aue no - 
t a r  que e n  un p l a n o   i d e a l   e s t g n   l l a m a d a s  a s a t i s f P c e r  las 
necesidedes   de  s e g u r i d a d ,  p e r t e n e n c i a ,   f u e r z a ,   e s t i m a ,  - 
c r e a . t i v i d a d  y d e s a r r o l l o .  

La organiza ,c iÓn  incluye un sistema  de  est ímulos  que-  
p e r m i t e n   r e f o r z a . r ,   s i s t e m á t i c a m e n t e   c i e r t a   s e r i e   d e   c o n  - 
d u c t a s  y d e b i l i t a r  l a s   c o n d u c t r s   o p u e s t a s .  

Toda o r g a n i z a c i ó n   r e f u e r z a   c i e r t a s   c o n d u c t s s   ( d e  - 
a.cuerdo  con e l  modelo c o n d u c t i s t a ) .  

Los   ps icÓlogos   conduct is tas   a f i rma.n que l a  conducta.- 
humana es modelada  en  un 10% por e l  medio. Los no con - 
d u c t i s t p s  ponen  en d i s c u s i ó n   e s t e  loo$. Alegan  que e l  - 
s e r  humano posee  un  repliegue  intimo  de  .a ,utodeterminaciÓn 
o l i b e r t g d  de arb i t ro ,   pero   aceptan   e1evada .s  tasas de i n -  
f l u e n c i a .  

Por l o  k n t o ,   e l  medio  determinp e l   e s t i l o  de  organi  - 
z e c i ó n   e n  2 n i v e l e s :  

1 )  .- d i r e c t r m e n t e  a t r a v é s  de los modelos  organizar;' 
c i o n a l e s  que o f r e c e  y 

2 )  .- i n d i r e c t e m e n t e  a t r a v é s  de los hombres  que l a  - 
componen y aue  son  producto   del   medio.  



- 
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L a s   o r g a n i z a c i o n e s   s o n   p a r t e   i n t e g r a n t e   d e l   m e d i o .  - 
S i  s e   c o n s i d e r a  a l a   o r g a n i z a c i ó n   e n   g e n e r a l  no t i e n e   s e n  - 
t i d o   d i s t i n g u i r   e n t r e   " l a s   o r g a n i z a c i o n e s "   p o r  un l a d o  y 

e l  medio por  e l  o t r o .  S i  s e   s u p r i m i e r a n   l a s   o r g a n i z a c i o -  
nes  de un medio c u l t u r a l   d a d o ,   s e   d e s t r u i r í a .   e s e  medio. 

Hay o r g P n i z s c i o n e s ,   c e r r a d a s ,   a n c i a - n a s  o estandadas ;  
e x i s t e n c i a   d e  un8 f i g u r a  denominada j e f e  supremo,  que  es- 
e l  Plma, l a  mente y e l  brpzo  de l a  empresa.  Fuera,  de é1- 

no e x i s t e  neda. 

Maduras o c e r r p d a s :   E s   e l   p u n t o   i n t e r m e d i o   e n t r e  2 -  

t ipos   de   orgPnizaciÓn.   Se  da entrada  a un grupo  reducido 
a q ~ u i e n   s e   c o n s i d e r s !   c r p ~ z   d e   a p o y a r   a l   j e f e  supremo. No 
hay  comunicación  entre  los d e l  p i s o  primero y los d e l   s e -  
gund o. 

Joven o a b i e r t a :  Todos los componentes d e l  grupo em - 
p r e s e r i a l   s i n   d i s t i n c i ó n  de g m d a c i o n e s ,   p e r t e n e c e n  a 61, 
con los mismos derechos .  La c o n f i e n z a   e n   e l   p e r s o n a l   e s  
a b i e r t a .  Los hombres  no  traba  jpn  para l a  empresa ,   l l egan  
do a c o n s i d e r w l a  como s u y a ,   p u e s   e n   d e f i n i t i v a  sus r e s u l  - 
t a d o s   l e s   p f e c t a n   d e  forma v i t a l .  Esta modalidad d e  orgz 
n i z a c i ó n   a b i e r t a   e s  l a  i d e e l   p a r a   e l   f l o r e c i m i e n t o  de  1a.s 
r e l a c i o n e s  humenas en s u  má,ximo esplendor .  

F a c t o r  que i n f l u y e n   e n  l a  m o t i v a c i ó n   d e l   t r a b a j a d o r :  

- Una.s o l a s  normas:   toda  a l teración  de  las normas - 
produce un d e s e g u i l i b r i o   e n  las r e l a c i o n e s   i n t e r p e r s o n a  - 
l e s  y que e v e c e s   s o c i a l e s  d e  los t r P b a j a d o r e s .  

- Una s e r i e  d e   c o s t u m b r e s   s e   v i e n e   p o r   t i e r r a  como - 
consecuencia  de l a s  m o d i f i c a c i o n e s  y e l l o  produce  una s i -  
tupc ión   de   nerv ios i smo  entre  e l  personal .  

La d i s c i p l i n ; ,   s e   r e f l e j a  p o r  e f e c t o   d e l  cambio, y a- 
una s i t u r c i ó n   d e   d e s e n v o l v i m i e n t o  normpl s e   s u c e d e   o t r a  - 
d e   f u e r t e s  a l t i b p  jos, que afectsln  gravemente  la,   marcha  de 
l a  empresa . 
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Es  induda.ble clue l a   s e t i s f a c c i ó n  en e l  puesto d e  tra 
b a j o   e s   v i t a l   p r r e  l a  buena  marcha  de  cual$;uier  empresa y 

p o r   t a n t o  t o d o  cuento   se   haga  no e s  más que l a  o b l i g a c i ó n  
que  todo j e f e   t i e n e   p a r a   c o n  los subordinados y para l a  - 
casa  q.ue s i r v e :  

- 

- Sugerenc ias  e i n i c i a t i v a s   d e l   p e r s o n a l .  

- I n s a t i s f a c c i o n e s  de los t r a b a j a d o r e s .  
- Premios y c a s t i g o s .  
- R e s p e t o   d e l   p a r t i c u l a r   h a y  2 opiniones :   Las   suge - 

r e n c i a s   d e l   p e r s o n a l   s o n   e l  camino  mejor  para lograr una.s 
b u e n a s   r e l a c i o n e s  humanas o s i n  duda s i n  unPs e x c e l e n t e s -  
r e l a c i o n e s  humenas nsda t i e n e   a u e   h a c e r  l a s  s u g e r e n c i a s . ,  

- E l  p e r t e n a l i s m o ,   e l   d e s p o t i s m o ,   d e s o r g a n i z a c i ó n ,  - 
f p l t p  de   est ímulos ,   male   formeción  de  los cuadros  de man- 
d o ,  s a l p r i o s ,   s e g u r i d p d   e n   e l   e m p l e o ,   p e l i g r o s i d a d ,  ca.m - 
b i o s   f r e c u e n t e s   d e   t r a b a j o ,   i n j u s t i c i a s  y f a v o r i t i s m o s ,  - 
e s c e s o  d e  t r e b a j o ,  máquinas y herramientas   en  malas   condi  
cienes. 

- 

- Lrs empresas   ut i l izpn  plguno  de  los t r e s   s i s t e m a s .  

1. De premios y s ; lnciones .  
2 .  -3e s e n c i o n e s ,   s i n  prem5-os. 
3 .  N i  premios   n i   sanc iones .  

E l  m.6s común e s   e l  grupo 2 ,  l a  e n t i d a d   c a s t i g a  a los 
i n f r a c t o r e s  de  sus normas p e r o   o l v i d a   p r e m i a r l o s   e n   c a s o -  
de  merecimiento.  

C a r a c l e r í s   t i c a s  : 
- E l  p e r s o n a l  no m u e s t r a   i n t e r é s  p o r  tomar i n i c i a t i -  

vas  
- E l  p e r s o n a l   e s   f i e l   c u m p l i d o r  de las  Órdenes. 
- E l  rendimiento   genera l   es   bueno ,   pero   a lgo   in fe  - 

r i o r  e l  normal. 
- Los o p e r w i o s  o son  muy v i e j o s  o son  muy jóvenes .  



- E l  ambiente ,  l as  r e l a c i o n e s '   e n t r e   e l   p e r s o n a l  pue- 
d e  s e r   b i e n   a p g t i c a  o b i e n   f u e r t e m e n t e  d e d i c a d a  a 
comentar  ente los s u p e r i o r e s  los f a l l o s  de l o s  com 
pañeros.  Como e f e c t o   s e c u n d a r i o   s e   p r o d u c e  una - 

- 

t e n s i ó n  y un a i s l a m i e n t o   i n d i v i d u a l .  

- E l  temor sll c a s t i g o  y e l a   s e g u r i d a d   d e  que e l  pre 
m i o  no l l e g a r 6  nuncsl puede  producir  en las  p e r s o  - 
n s s   e s e   e s t p d o   d e   i n d i f e r e n c i e   d e m o s t r ; . d o   p o r   e l -  
o b r e r o   i n t e r p e l a d o .  

C a r a c t e r í s t i c a . s   d e l   n i v e l  3 : 

- 

- No e x i s t e  ánimo  de  supersción  dentro  de un mismo-- 
departrmento. 

- Ls(s e n v i d i a s  y los antagonismos  no  se  conocen. 
- E l  r e n d i m i e n t o   s u e l e   s e r   e l   n o r m a l   c o n s i d e r a n d o  - 

t a l  e l  promedio   genera l   de l  ramo. 
- E s  i m p o s i b l e   e x i g i r ,   e n  caso de  necesidad,  un e s  - 

f u e r z o  a los t raba   j a~dores ,   quienes   ac túan   s iempre  
a l   r i t m o  aue s e  han marc;.do los puestos  desde  que- 
s e   e s t r u c t w ó  13 i n d u s t r i a .  

E l  p r i n c i p p l   i n c o n v e n i e n t e  oue se   encuentra   t s ln to  a 
l o s  premios como a las  s a n c i o n e s ,   e s  que e n f r e n t a n  e l  - 
p e r s o n a l  y son   capaces   de   des t ru i r   por  si solos los gru- 
pos  de  opinión. Un? g r p t i f i c a c i ó n   m a l  dada a j u i c i o   d e  - 
un grupo hace m o s t r a r s e  sl sus  componentes  violentos e - 
i r a s c i b l e s   c o n  los que  han  logrado l a   d i s t i n c i ó n .  



V.- AMI3IENTE FISICO. 

Los pr imeros   in tentos   por   es tudiar  e l  t raba jo  humano 
s e   h i c i e r o n   d u r P n t e  l a  década  de los a ñ o s   v e i n t e ,   p e r o  no 
f u e   s i n o   h a s t a   l a  segunda  guerra  mundial   en  que  se  hicie-  
r o n   e s t u d i o s   s e r i o s   p a r a   e s t u d i a r  a l  hombre en  s u  medio - 
a m b i e n t e   d e   t r r b e j o   c o n  l a  idea  de a j u s t s r   l a   t a r e a   d e l  - 
t r e b e   j p d o r .   E s t a   i d e e   s u r g u i ó   d e  las necesidades  y d i f i -  

c u l t p d e s  a aue se enfrentRron los p i l o t o s ,  s o l d a d o s  y ma- 
r i n o s   e n   e l   m a n e j o   d e  los aviones ,   tanques ,   cañones  y bu- 
que  dur?nte Ir guerra .  

As5 e n t r e   o t r g s   d i s c i p l i n a s  surgió l a  Ergonomfa  que 
d e s t a c a   l a   a d e c u a c i ó n   d e l   t r a b a j o  a l  hombre, e s   e l   e s t u d i o  
d e l   t r a b a j o  huma.no con l a  perspec t iva   de  una mejor   adapta  - 
c i ó n   e n   e l  hombre de los métodos d e   t r a b a j o ,  los medios y 

los s i t i o s  de t r a b e j o ,  e f i n  de l o g r P r  condic iones  Ópti  - 
mas 

Resumiendo podemos d e c i r  que  Ergonomía e s  una  mate - 
r i a ,  que i n t e n t 3   c u b r i r  no solo e l  medio  en e l  que e l  i n d i  
v i d u o   t r a b a j o ,   s i n o   s u s   h e r r a m i e n t a s  y m a t e r i a l e s ;  as5 c o  - 
mo los métodos  de t r a b a j o  y s u   o r g a n i z a c i ó n  ya s e a  como - 
indiv iduo  o como grupo y todo l o  a m t e r i o r   e n   r e l a c i ó n   c o n  
l a   n a t u r a l e z a  misma del   hombre,  sus h a b i l i d a d e s  y l imita-  
c i o n e s .  

- 

A la Ergonomia,  también s e   l e  conoce como s i s tema ' I -  

hombre-máquina y e n   s u   e s t u d i o   p r e c i s a  que un grupo  multi  
d i s c i p l i n R r i o   i n t e g r a d o   p o r :   m é d i c o s ,   i n g e n i e r o s ,   a r q u i -  
t e c t o s ,   d i s e f í a d o r e s ,   p s i c Ó l o g o s ,  as í  como t é c n i c o s  en s e -  
g u r i d p d  e h i g i e n e .  

- 

P a r a   s u   a p l i c s l c i ó n   u t i l i z r   p r i n c i p a l m e n t e   l a   i n f o r m a  
c i ó n  y s u  t r a t a m i e n t o ,  l a  form3 más o menos r e p e t i t i v a  - 
d e l  t m b 8  j o ,  la p a r t i c i p p c i ó n   d e  las t e r e a s ,  las operac io  
n e s   e l e m e n t a l e s ,  1a.s p o s i c i o n e s  que  adquiere e l  hombre en  
s u   p u e s t o  d e  t r a b a j o ,   a s f  como diversos  ambientes  que - 

- 

i 



que   a fec tpn  al individuo  por   e fectos   de  l a  temperatura,  - 
l a  i luminac ión ,  e l  ruido.  

En l a  Ergonomía  concurren  un  conjunto  de  disciplinas 
t é c n o - c i e n t í f i c a s :  

a , )  .- Anatomia. y f i s i o l o g í a :   a n t e s   d e   d e f i n i r   d e t a l l a  
damente Ir l abor   de l   operedor ,   se   deben   conocer  los a l c a n  
ces d e l   c u e r p o  humeno, e l   c u a l   s e r á   c o n s i d e r a d o  como un - 
s is teme  comple jo   de   palancas   operrdo por  músculos. 

- 
- 

b )  .- Antropometria:  cuando s e   d i s e ñ a  un programa e r L  
gonómico  ppra un g r u p o   e s p e c i f i c o  d e  g e n t e ,   r a z a ,   s e x o , -  
e tc . ,   e s   importpnte   obtener   datos   exac tos   pues  los paráme 
t r o s   v a r i P n  enormemente 

c )  .- P s i c o l o g í a  : e s   t a m b i é n   i m p o r t a n t e   i n v e s t i g a r  - 
a s p e c t o s   p s i c o l ó g i c o s   c o n   r e s p e c t o  a.1 uso d e l  programa,, - 
l a  g e n t e   p o d r i a   t e n e r   p r e f e r e n c i a s  o tendencias  deriva.das 
d e l  medio y a.lgunos  otros  patrones  de  comportamiento l o  - 
que a s u  ve7  tendrían un e e c t o   s i g n i f i c a t i v o   s o b r e   e l  d i  

s e ñ 0   d e l  programa. 
7 - 

d l  .- F í s i c a  e i n g e n i e r í a  : s i rve   para   proporc ionar  - 
10s conocimientos   sobre  12s condiciones  que e l   t r a b a j a d o r  
debe   enfrenter .  

Cuando l a   a c t i v i d a d   d e l   i n d i v i d u o   i n v o l u c r a  l a  opera - 
c ión   de  un equipo  este   deberg  de   proporcionar :  

1.- 
2 . -  

3 “  

4.- 

P o s i c i ó n  y medio   ambiente   sa t i s fac tor io .  
Acomodo l ó g i c o  y f á c i l  a c c e s o  a los c o n t r o l e s .  
Todos los instrumentos  y d a t o s   d e   c o n t r o l  c lara-  
mente  mmcados y f g c i l m e n t e   v i s i b l e s .  
I n t e r é s  y e s t í m u l o   s u f i c i e n t e   p a r a   p r e v e n i r   e n  - 
e l  operFr3or f a l t P   d e   i n t e r é s  y aburr imiento.  

Todo e s t o  P t r e v é s   d e   c o n t r o l e s :  
a )  F á c i l e s  de  manipular. 
b )  Clpros  oue  no  admitpn duda s u  operación.  
c )  F s c i l e s   d e   c h e c a r .  
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Los programas  ergonómicos  han  alcanzsldo  Óptimos r e  - 
s u l t e d o s   e n   c u a n t o   a :  

ILUMINACION: 
S e   c a l c u l a  que e l  80% de l e   i n f o r m a c i ó n   r e q u e r i d a  - 

p a r a   e j e c u t a r  un t r a b P   j o   s e   a d q u i e r e  por la v i s t a ,  l a  bue - 
na v i s i b i l i d s d  d e l   e q u i p o ,   d e l   p r o d u c t o  y de los d a t o s   r e  - 
l e c i o n a d o s   c o n   e l   t r a b 2 j o   e s ,  pues f a c t o r   e s e n c i a l   p a r a  - a 
c e l e r a r  le p r o d u c c i ó n ,   r e d u c i r   e l  número de   p iezas   defec -  
t u o s e s ,   d i s m i n u i r  la f r t i g a   v i s u a l  y e v i t e r   a c c i d e n t e s .  - 
La i lumin2ciÓn  deberá   edaptrrse  a la n a t u r a l e z p   d e l   t r a . b a  - 
j o ,  si-n embargo s u   n i v e l   d e b e r i a   d e   a u m e n t a r  no solo con- 
r e l a c i ó n  a l  grado   de   pres ic ión  o m i n i t u r a l i z a c i ó n  de e l  - 
producto ,   s ino  también  en  funcion  de  la edad  de los traba - 
j p d o r e s ,   p u e s t o  que las persones de  edad n e c e s i t r n  una - 
l u z  mucho más intensa  aue los jóvenes  para d i s t i n g u i r  los 
d e t p l l e s  y conserver  una r e a c c i ó n   v i s u a l   s u f i c i e n t e m e n t e -  
r g p i d r  , hpbrd que v e r i f i c a r   p e r i ó d i c a m e n t e  l a  i n t e n s i d a d -  
de l a  luz   en e l  pleno  de t r r b P j o  y ma.ntener  l impies  todas 
l e s  s u p e r f i c i e s   d e  donde proviene   la   i luminac ión ,   porque-  
l a   i n t e n s i d p d  de l a   l u z  puede v a r i a r   h e s t a   a l c a n z e r  un 50% 
menos d e l   v a l o r   i n i c i a l .  Por l o  g e n e r a l   l a   d i s t r i b u c i ó n -  
de l e   l u z   d e b e r á   s e r   u n i f o r m e ,   l a s   s o m b r a s   t e n u e s   a y u d a n -  
a. d i s t i n g u i r   m e j o r  los ob je tos ,   pero   deberán  de e v i t a r s e -  
l a s  sombras  demasia.do  pronunciadas. 

Siempre  que s e  puede deberá   aprovecharse   l a   luz   na tu  
r a l  d e l  d i a ,  por ventana  con una s u p e r f i c i e   t o t a l   c o r r e s -  
ponda como minimo al s e x t o   d e   l a   s u p e r f i c i e  d e l  p i s o .  

- 

Además los c o l o r e s   d e l  l u g e r  de t r a b a j o  t i e n e   e f e c  - 
t o s   p s i c o l ó g i c o s  uue  no deben  descuidarse  y cua.ndo haga - 
f P 1 - h  p i n t a r  de  nuevo t a l l e r e s  y o f i c i n a s  as< como los - 
t r p b e j a d o r e s   v e r á n   e n   e l l o  un s i g n o   t a n g i b l e  de  que l a  d i  

r e c c i ó n   s e   e s f u e r z a  p o r  h a c e r  m6s agrpdable l as  c o n d i c i o -  
nes   de   t raba j o .  

- 



54 

RUIDO : 
L ~ i s  operpciones sumamente mecanizadas,  la a c e l e r a  - 

c i ó n   d e l   r i t m o   d e  las  máquinsls y la densidad  de  la   maqui-  
n m i p   e n   e l  luger de t r a b a j o  y h a s t a   h a c e  poco  tiempo, l a  
f e l t e  de   conocimientos   detal ledos   sobre  l ~ s  m o l e s t i a s  y - 
los r i e s g o s   d e b i d o  a l  r u i d o   h c n  s i d o  causP  de  que  en mu - 
chss f g b r i c p s  los tra.bsjadores  hayPn  estPdo  expuestos a - 
n i v e l e s   d e   r u i d o  que   ac tua lmente   se   cons ideran   esces iva  - 
mente y clue provocsn l a   f e t i g e   i n d u s t r i p l ,   i r r i t a b i l i d a d ,  
disminución  de 18 producciór? y acc identes   de   t rabz jo .   La  
exposic ión  prolongada a r u i d o s  provoca   sordera   profes io  - 
n p l ;   l a s   m e d i d s s  más e f i c a c e s   p a r e   l u c h a r   c o n t r a   e l   r u i d o  
son :  

a ) . -  Reemplazo de 1a.s  mdquinas o i n s t a l a c i o n e s   r u i -  
dosas  por otrsls s i l e n c i o s a s .  

b).- D e b e r á   p r e s t a r s e   p a r t i c u l a r   a t e n c i ó n  a l  s i s t e m a  
d e   v e n t i l a c i ó n .  

c )  .- In terponer   barrer?  q-ue absorvan e l   r u i d o   e n t r e -  
la f u e n t e  y e l   t r a b a j a d o r .  

d )  .- S u m i n i s t r a r  a los t r a b a   j a d o r e s ,   c a b i n a s   i n s i n o -  
r i z a d s s   d e s d e  donde  puedan  menejPr l a s  máquinas s i n   t e n e r  
que e n t r p r  P los l P c a l e s   r u i d o s o s .  

e ) . -  Los tepones  de f i b r p  d e   v i d r i o  o de plást ico  pa 

r a  los o i d o s ,   p e r m i t e n   r e d u c i r  13 e x p o s i c i ó n  o f r e c u e n c i a  
p e l i g r o s e s .  

- 

CONDICIONES CLIMATOLOGICAS. 

Para  mantener la product ividad es p r e c i s o   e v i t a r  que 
las c o n d i c i o n e s   c l i m a t i c a s   e n   e l   l u g r r   d e   t r a b a j o   r e p r e  - 
s e n t a n  une cargs   suplementmia   pere  e l   t r F b a j 8 d o r ;   d e  - 
e l l a s  depende  igualmente l a  ssllud d e l   t r a b a . j a d o r .  

a > . -  Trabe j o  en  a.mbientes c?lurosos. En e s t a s   c o n d i  
cienes l a  Únic?  forma  en  que e l  organismo  puede d i s p e r s a r  
e l  csllor e s  1~ evaporsc ión  d e l  sudor y p o r  c o n s i g u i e n t e  - 

- 
8 
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más e f i c a z  y r e f r e s c a n t e  cuando mas l e   f a c i l i t e  una v e n t i  - 
laciÓn  adecuada. 

b )  .- Treba j o   e n   a m b i e n t e s  f r i o s .  Quienes   laboran  en 
a-mbientes fríos deberdn e s t m  proteg idos   l l evando ropa y 

calzado  3decuado. Por o t r a   p a r t e ,   h a b r i a  que a l t e r a r  los 
periodos   de   exposic ión a bPjas   temperaturps   con  per iodos-  
d e  e x p o s i c i ó n  2 ternpemturas  norm2les,  ademas los t r a . b a j a  
dores d e b e r 6 n   p r e c a v e r s e   c o n t r a   l a   d e s h i d r a t a c i ó n  tornando 
c o n   f r e c u e n c i a   b e b i d a s   c e l i e n t e s .  

c )  .- Trpbe j o  en  ambientes húmedos. Este   ambiente   es  
c p r a c t e r í s t i c o   e n  l o s  p r o c e s o s   o u e   e x i g e n   a l t o s   n i v e l e s  - 
de humedad a t m o s f é r i c a ;   t r l e s  como los de l a   i n d u s t r i - a  - 
t e x t i l ,  o los que  desprenden g r a d e s   c a n t i d a d e s   d e   v a p o r -  
como l a w n d e r i a s ,   f d b r i c a s   d e   c o n s e r v a ,   e t c .  Es p r e c i s o -  
r e d u c i r  la temperatura  mediante l a   v e n t i l a c i ó n  o e l iminan  - 
do e l  vppor m e d i a n t e   e x t r s c t o r e s   d e   a i r e .  

A c o n t i n u a c i ó n   s e   i n d i c a n   t e m p e r a t u r a s   d e l   a i r e   r e c o  - 
mend2des  pars, d i f e r e n t e s  t i p o s  d e   t r a b a j o :  

T r a b a j o   s e d e n t a r i o  20-22 C ;  68-72'F 

T r a b a j o   f í s i c o   e n   p o s i c i ó n   s e n t a d a  19-20 OC; 66-68 OF 

T r a b a j o   l i g e r o   d e   p i e   ( c o n  mdquinas y herramienta ,s )  

O 

17-18 OC; 63-65 OF 

Traba j o  mediano  de  pie  (montaje)  16-17 OC; 61-63 OF 

Trabajo   pesado  de   pie   ( ta ladro)   14-16  OC; 57-61 OF 

PRUEB~AS DE EXPOSICION: 

La p r o t e c c i ó n   d e   l a   s e l u d   d e  los t r a b a j a d o r e s   c o n t r a  
l a s   s u s t a n c i p s   t ó x i c a s  supone  que adema's d e l   c o n t r o l   d e l -  
ambiente   de   t rabe jo   medipnte  l? f i j a c i ó n   d e l   l í m i t e  d e  e x  
p o s i c i ó n .  Los examenes médicos representan   por   cons i  - 
g u i e n t e  un g e n   v e l o r   p r e v e n t i v o   p a r a   d e t e c t a r   e l  g r a d o  - 
de  exposic ión  de  los t r a b a j a d o r e s .  

- 



EQUIPO DE PROTECCEON PERSONAL. 

Cua,ndo no e x i s t e n   o t r o s   m e d i o s   e f i c a c e s   d e   p r o t e c  - 
c i ó n  la empresa  debe  proporcioner  equipo  adecua,do  de  pro- 
t e c c i ó n   p e r s o n a l   e n   c a n t i d r d e s   s u f i c i e n t e s ,   e s   n e c e s a r i o -  
t?mbién  conocer   tanto  l o  que a t e ñ e  a s u  e f i c i e n c i a  como - 
sus propiedpdes   ergonómicas ,   es   decir  s u  adaptación a las  
c a r P c t e r í s t i c e s   f í s i c e s  y f u n c i o n a l e s   d e l   t r a b a   j p d o r .  

D I S P O S I C I O V  DEL TIÉMPO DE TRABAJO. 

En 1~ mRyoríp  de los p a í s e s  l a  j o r n a d a   d e   t r a b a j o   e s  
d e  4 0  hrs . ,  l a  semena c o n   l i g e r p s   v a r i a c i o n e s .  L a s  ho- 
r r s  e x t r r o r d i n P r i P s   d e   t r a b a j o  8 l a r g o   p l a z o  pueden p e r j u  - 
d i c a r   t r n t o  13 c a l i d a d  como le c a n t i d e d   d e   t r a b a j o   r e a l i -  
zado.   Por   otra   perte   no  deber$   permit irse  que los t r a b a -  
jadores  menores  de 18 años  y las   mujeres   embarazadas   t ra-  
b a j e n  h o r P s  e x t r e o r d i n r y i a s  

- Pauses. Con e l   f i n  d e   d i s i p a r  18 f a t i g a  y r e s t a u -  
r a r  l e  e n e r g í r  f i s i c a  y nerviosa   de  los t r a b a j a d o r e s   e s  - 
n e c e s a r i o   e s t e b l e c e r   p a u s a s .  

- Escalonamiento  de l o s  h o r a r i o s   d e   t r a b a j o .   S e   e s -  
t a n  adoptpndo  sistemFs  de  escalonamiento  de los h o r a r i o s -  
d e   t r a b a j o   e n  le mPyorfa  de los p a í s e s   i n d u s t r i a l i z a d o s . -  
Desafortunadamente  es d i f i c i l  i n t r o d u c i r  y organizar  hora 
r i o s   e s c a l o n a d o s   e n  los t a l l e r e s  donde l e  producción  es  - 
cont inu? o en  cadena. 

- 

- H o r r r i o   f l e x i b l e .   P e r m i t e  al t r e b q j a d o r   e l e g i r  l a  
h0r.r a l a  que p r e f i e r e  comenzer y terminar  18 j o rnada ,   a -  
c o n d i c i ó n   d e   r e s p e t e r  un per iodo común de p r e s e n c i a   o b l i -  
g p t o r i p  y de   t rpbe jar   de terminedo número de horas cada - 
d í r  , mes o i n c l u s i v e   p e r í o d o s  m6s largos. 

- T r e b 3 j o  por  turnos .  E l  t r a b a j o   p o r   t u r n o s   e s   c o  - 
r r i e n t e   e n  nwnerosps i n d u s t r i a s   s o b r e   t o d o  p s r a  c i e r t a s  - 
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o p e r a c i o n e s   t a l e s  como r e f i n e c i ó n   d e l   p e t r ó l e o ,   p r o d u c c i ó n  
d e l  a c e r o ,  e t c .  E l  trc .ba. io  por  turno puede o r g a n i z a r s e  - 
e n   l a s  t r e s  f o r m a s   s i g u i e n t e s  : 

1.- S is tema  d iscont inuo :  2 turnos  de 8 hrs., cada - 
uno,   con une i n t e r r u p c i ó n  21 f i n a . 1  d e  la. jornada y d e  la- 
seman?. 

2 .- Sisteme  semicont inuo:  3 turnos  d e  8 hrs., cada - 
uno,   con un? i n t e r r u p c i ó n  rl f i n a l  de la seman9. 

3 . -  S i s t e m a   c o n t i n u o :   s i n   i n t e r r u p c i o n e s  los f i n e s -  
d e  semene y d í a s   f e s t i v o s .  

La s s l u d  d e  los i n t e r e s P d o s  puede q.uebrPntarse  en - 
c i e r t o s  C P S O S ,  sobre  todo  cuando s e  t r a t a  d e  operaciones-  
verdaderemente  continuas,   poroue la a l t e r n a n c i a  d e  turnos  
que  imponen  cause e veces t r e s t o r n o s   n e r v i o s o s ,  d iges t i ; . e  
VOS o c i r c u l a t o r i o s .  Por e s o  los obreros   que   es ten   en  e l  
t u r n o  d e  l a  noche,   ya  sea d e  mener3 f i j a  u o c a s i o n a l ,   d e -  
bergn  someterse  8 reconocimientos   médicos .   Pa-rale lamente  
y a f i n  d e  compensar los d e d s  inconvenientes  d e  ese   géne - 
r o  d e  t r r b p j o .  



VI. - CAPACITACION. 

A) e -  EL CAPITAL HU?!!ANO. 

Trediciona-lmente los e c o n o m i s t a s   s e  ocupan  en forma- 
e x c l u s i v a   d e l   c a p i t 8 1   f i n a n c i e r o ,   p a r a   d i s t i n g u i r l o  de l o  
q u e   a h o m   s e   l l a m a   c a p i t a l  humano; s i n  emba.rgo, h a s t a  ha- 
ce   pocos  eflos empezaron 8 cons iderar   l a .   educac ión  como u- 
na  fbrma.  de i n v e r s i ó n   e n  los s e r e s  humanos; es d e c i r ,   e n -  
l a  form3ción d e  c a p i t a l  humeno. Los conoc imientos ,  la s~ 
l u d ,  l a s  e x p e r i e n c i a . s ,  l a s  h a b i l i d a d e s ,   e t c . ,   d e l  hombre- 
pueden ser  incrementadas  bgsicpmente  por d o s  métodos:  

a )  .- Por e l  descubr imiento   de   esos   recursos .  
b ) . -  Por la educPciÓn, o sea  por e l  incremento  de l o  ya - 

existente ,   mediante   nuevos   conocimientos ,   nuevas   ex-  
per iencips ,   nuevos   enfoques  a v ie jos   problemas ,   nue-  
V P S  r c t i t u d e s ,   e t c .  

A l  h s b l m  de  educación no nos  referimos  de  ninguna - 
maner? r l  concepto común de 19 p r l a b r s ,  que  hace  sinónimo 
de las buenrs  maneras,  no;  por  educsción  entendemos l a  a.d - 
q u i s i c i ó n   i n t e l e c t u a l ,  por  pFr te   de  un individuo,   de  l o s -  
b i e n e s   c u l t u r a l e s  que l e   r o d e r n  o s e e  los a s p e c t o s   t é c n i -  
c o s ,   c i e n t i f i c o s ,   a r t i s t i c o s  y h u m a n í s t i c o s ,   a s i  como los 
u t e n s i l i o s ,  1 r s  herremientps  y l a s   t é c n i c a s   p a r a   u s a r l o s .  

A l  educprse e l   i n d i v i d u o   i n v i e r t e   e n  si mismo,  i n c r e  - 
menta s u  caprcidcod humPne y l s s  p o s i b i l i d a d e s  que t i e n e  - 
como productor y como consumidor; como p r o d u c t o r ,  porque- 
e l  mejor   conocimiento de a s p e c t o s   t é c n i c o s  y c i e n t í f i c o s -  
va a d a r  desde  luego un productor mucho meJor y como con- 
s u m i d o r ,  poryue ~1 contar   con   msyores   ingresos ,  va, a des -  
t i n a r   p a r t e  de e l l o s  31 ahorro y p a r t e   d e   e l l o  a.1 consumo 
con l o  c u a l  se incrementar6n   nuevas   fuentes   de   t raba jo ,  - 
e t c .  

A l  i n v e r t i r   e l  hombre  en si mismo, impl ica  una d e c l a  



r p . c i ó n   d e   p r i n c i p i o s :   e s   e l  p r o p i o  individuo e l  Único  que 
puede h r c e r  elgo por  a d q u i r i r   i n t e 1 e c t u P l m e n t e  los b i e n e s  
c u l t u r r l e s .  Une. e s c u e l a ,  unp. univers idad,  una. compa,ñia,- 
un?. orgFnizaciÓn,  pueden  poner 2 d i s p o s i c i ó n   d e l   i n d i v i  - 
duo los medios pprs cue  edquiers l   esos   b ienes   cul turales ; -  
pueden i n c l u s o   t r r t a r  d e   i n d u c i r l o ;   p e r o  s i  e'l no pone na - 
de  de s u  p w t e   i n d i s c u t i b l e m e n t e   s u e  no VB a educarse .  - 
Desde  luego y desde   ese   punto   de   v i s ta   cua lquier   t r ?ba   j a -  
d o r ,   e s   d e c i r ,  le persona clue t r a b e  j a ,  e s  un c a . p i t P l i s t a . -  
puesto   sue   posee  una s e r i e   d e   r e c u r s o s  que  const i tuyen s u  
p r o p i o   c r p i t a l .  

E l  i n d i v i d u o   i n v i e r t e   e n  s í  mismo e l  importe  de l a  - 
e d u c a c i ó n   ( l i b r o s ,   c o l e g i a t u r s s ,   i n g r e s o s   q u e   d e j a   d e   p e r  - 
c i b i r ,  e t c . ) .  Ademds e l   a p r e n d i z a j e  es un p r o c e s o   a c t i v o  
que  requiere   invers ión  de   t iempo y e n e r g í a ;  por  e s t o   s e  - 
h p b h  de c p p i t r l  humano. E l  i n d i v i d u o   e s  un c a p i t P l i s t a -  
poraue ,   en   t é rminos   genera les ,  a mayor i n v e r s i ó n   e n  educa, 
ción,   msyores  van a s e r   s u s   i n g r e s o s .  No gana l o  mismo - 
unp personp  cue solo ha c u r s P d o  l a   e d u c a c i ó n   p r i m m i a  a - 
una  Que  t iene  una profesión;  generalmente  esta  Última  ob- 
t i e n e  mpyores i n g r e s o s ;   s i n  embprgo,  también s e  acostum - 
brP P d e c i r  oue un p a í s  o una o r g p n i z a c i ó n   i n v i e r t e n   e n  - 
sus  miembros  curndo  dedican  ciertes  c .entidades  de  dinero-  
r l  poner e d i s p o s i c i ó n   d e  los individuos los medios  para- 
que e s t o s   s e  eduquen. 

- 

B )  . - EVTREVAMIENTO EN L A S  ORGANIZACIONES. 

Como s e  h? venido  mencion8nd0, l r s  organizac iones  - 
t i e n e n   e i  f p c t o r  humpno s u  r e c u r s o  mes v e l i o s o ;   s i n  embar 
g o ,   p o r   l a s   d i f e r e n c i 8 s   e n t r e  los individuos  que las i n t e  
p e n   a s ?  como por e l  ca.mbio c m a c t e r i s t i c o   d e  t o d a  organi  
z a , c i Ó n   e n   d e s a r r o l l o ,   e s   i m p r e s c i n d i b l e   a d e c u a r  las  c a r a c  
t e r i s t i c a s   h p b i l i d e d e s   d e l   e l e m e n t o  humeno con los r e q u i -  
s i tos  de las  t a r e a s  que está  actualmente  desempeñando o - 

- 
- 
- 
- 
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con los r e q u i s i t o s   d e   l a s   t m e m  que e s t á   a c t u a l m e n t e  y - 
desempeñar6  en e l   f u t u r o ,   s u r g u i e n d o  de est8 manera la ne - 
c e s i d p d  de  entrenpmiento como una de las d r e a s  de respon 
s a b i l i d e d   d e l   e n c m g g d o   d e  lograr una o p t i m i z a c i ó n   d e l  - 
elemento humano: e l  superv isor .   Frente  a e s t a   e x i g e n c i a ,  
s u r g e   p ~ r ~ l e l a . m e n t e   l a  d e   l o g r a r   e l   d e s e r r o l l o   d e   e s e   e l e  
mento humgno que s e   e n c u e n t r a  a s u   d i s p o s i c i ó n ,  a f i n  de 

h a c e r l o  m$s s e t i s f a c t o r i o  SI s i  mismo, a s u  organizpcion y 

a l e  comunidad en  l a  nue v i v e ,  y e s t o  solo e s   p o s i b l e   e n -  
l a  medida e n   q u e   e s e   s e r  humeno rdq-uiera  e'onocimientos y- 

d e s a r r o l l e  sus capacidades,   en  cuyo  caso e l  entrenamiento 
e s   e l   a u x i l i a r  m6s v a l i o s o ;   c i e r t o   a u e   t o d o s  los d i p s  s e -  
es t6   entrenando al dar  una orden, una i n s t r u c c i ó n ,   e t c .  ;- 
s i n  embargo, e l  entrenamiento  ppre lograr e f i c a c i a   d e b e  - 
s e r   s i s t e m 6 t i c o  y repl izado   en   t i empo y c i r c u n s t a n c i a s  - 
adecurdes.  

- 

C ) . - DEFINICIONES. 
EDUCACION; Es l a   a d q u i s i c i ó n   i n t e l e c t u a l ,  por  p a r t e  

de un individuo,   de  los a s p e c t o s   t é c n i c o s ,   c i e n t í f i c o s  y- 
humpnfsticos clue e l  rodean.   Entre  los b i e n e s   c u l t u r a l e s -  
e s t ;   e l  mrne j o  de u t e n s i l i o s  y h e r r a m i e n t a s ,  a s <  como - 
c r r F c t e r í s t i c a s   p e r s o n P l e s   c o n s i d e r a d a s   v a l i o s a s   e n   l a  s o  
c i e d a d   ( n l g u n o s   h á b i t o s ,   c a r s c t e r ,  e t c .  ) 

- 

Es i m p o r t p n t e   a c l e r a r   e l   t é r m i n o   c u l t u r a l .   T i e n e  - 
squi  un s i g n i f i c r d o   e n t r o p o l ó g i c o ;   e s   t o d o   a q u e l l o  que e l  
hombre  he c r e r d o  o d e s c u b i e r t o ;  comprende,  por  tanto, los 
conocimientos  y l a  t e c n o l o g f a  ?sf como;  comprende,  por - 
t a n t o ,  los conocimientos ,  e l   g u s t o   a r t í s t i c o ,  e l  s e n t i d o -  
humanís t i co ,  IPS costumbres y l o s  h á b i t o s .  Puede d e c i r s e  
entonces   que  educarse   es   hacerse  ma's humano. Es vdl ido-  
también hnblslr de una cu l tura   mexicanr ,   en   cuanto  que - 
e x i s t e n  o t r P s  c o s t u m b r e s ,   a c t i t u d e s  y w l o r e s   p r o p i o s  que 
no son  comunes P otx-os p a í s e s .  
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La  educación  es  un termino   genér lco  que i n d i c a ,  como 
mo se  apuntó,  la a d q u i s i c i ó n   d e  l o s  b i e n e s   c u l t u r a l e s .  - 
En las  organizaciones   con  f recuencia   se   t rets l   Únicamente-  
de  proporcionar  conocimientos o h a b i l i d a , d e s   e s p e c i f i c a s ;  
s e  emplean  entonces  otros  términos como son:   entrenamien- 
t o ,   s d i e s t r a m i e n t o ,   c a p o c i t a c i ó n ,   e t c .  

ENTRENAMIEXTO:  Nombre g e n é r i c o .   E n t r e n a r   s i g n i f i c a  
prepprarse   pwa un e s f u e r z o   f i s i c o  O mental,   para  poder - 
desempezar una l a b o r ;  como s e   v e  e l  entrenemiento  forma. - 
p a r t e   d e   l a   e d u c g c i ó n .  

ADIESTR-AMIFNTO: Es p r o p o r c i o n s r   d e s t r e z a   e n  una ha- 
b i l i d p d  s d q u i r i d a ,  cpsi siempre  mediante una prdctica más 
o menos prolongada  de t r a b r j o  de carácter muscular o mo - 
t r i z .  

CAPACITACION: Adquis ic ión  de   conocimjentos ,   pr inci -  
p a l m e n t e   d e   c a r á c t e r   t é c n i c o ,   c i e n t f f i c o  y a d m i n i s t r a t i v o  

DESARROLLO: Comprende integramente al hombre e n   t o -  
d8 11 formeción  de l a   p e r s o n r l i d a d   ( c a r j c t e r ,  háb i tos ,  - 
e d u c a c i ó n   d e   l a   v o l u n t a d ,   c u l t i v o   d e   l a   i n t e l i g e n c i a , ,   s e n  
s i b i l i d p d  hPc ia  los p r o b l e m s  humanos,  capacidad para d i -  

r i g i r ) .  Hasta p h o r a ,  l as   orhanizpc iones   se   han   preocupa-  
do m$s p o r  e l   d e s a r r o l l o   d e   j e c u t i v o s .   D i c h o   p r o c e s o  pue 
de  entenderse como le madurac ión   de l   ser  humano. 

- 

- 

D:?. - EL MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION. 

Uno de los m6s importantes  insumos  del   subsistema  de 
c ? p p c i t p c i ó n   s o n  los l inepmientos  norma.t ivos.  Las l e y e s -  
mexicpnps 1~ consignan  en l e  c o n s t i t u c i ó n  p o l i t i c s  y en  - 
l a  Ley  Federal   del   Trabpjo ,   oue  cons+ituye una de las l e -  
g i s l a c i o n e s  más svenzedas   de l  mundo. 
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La  c o n s t i t u c i ó n   e n   s u   a . r t í c u l o   1 2 3 ,   a p a r t a d o  A ,  - 
F r a c c i ó n  X I I I ,  d i c e :  Es obl igpción  de  l a s  empresas  pro - 
p o r c i o n e r   c r p ? c i t a . c i ó n  o a d i e s t r a m i e n t o  para e l   t r a b e j a  - 
dor . 

La Ley F e d e r p l   d e l   T r a b p j o   c o n t i e n e  los s i g u i e n t e s  - 
r r t i c u l o s  : 

SOBRE EL PROPOSITO DE LA C A P b C I T A C I O N :  

A r t i c u l o  153-A:  Elevar e l   n i v e l  de  vida y l a  produc d 

t i v i d g d  d e l  trabsl  jador. 

A r t í c u l o  152-3': A c t u a l i z a r  y p e r f e c c i o n a r  los cono- 
c i m i e n t o s  y h a b i l i d a d e s   d e l   t r a b a j a d o r   e n   s u   a c t i v i d a d ,  - 
p r o p o r c i o n a r l e   i n f o r m a c i o n ,   s o b r e   n u e v a s   t e c n o l o g í a s ;   p r e  - 
p a r a r l o  p a r 3  una v a c a n t e   p r e v e n i r   r i e s g o s   d e   t r a b a j o ,  e - 
incrementrr  1~ productividad.  

SOBRE LAS OBLIGACIONES DE LAS EMPRESAS. 

Art. 25-VI11 y A r t .   3 9 1 - V I I :   I n c l u i r   e n   e l   c o n t r a , -  
t o   c o l e c t i v o   p u n t o s   r e f e r e n t e s  a l a   c a p a c i t a c i ó n .  

A r t .  l32-XV:   Proporcionar   capaci tac ión y a d i e s t r a .  - 
miento.  

Art. l 3 2 - X X V I I I :   P a r t i c i p a r   e n  1 ~ s  comisiones  para-  
e s t e   f i n .  

Art. 153-0:   Informar 2 13 S e c r e t r r í a   d e l   T r a b a j o  y 

P r e v i s i ó n   s o c i a l   s o b r e   l a   C o n s t i t u c i ó n  y b a s e s   g e n e r a l e s -  
de l a s   c o m i s i o n e s   m i x t a s .  

Art. 153-E:   Impart ir  l a  c a p a c i t a c i ó n   d u r a n t e  l a  j o r  
nPda. d e  t r F b F  j o ,  s a l v o  cuando e l   t r a b p j a d o r   d e s e e   c a p a c i -  
t a r s e   e n  una a c t i v i d p d   d i s t i n t a .  

_. 

Art .  1534: Atender  convocatorias  para la c o n s t i t u -  
c i ó n  d e  12s c o m i s i o n e s .  

Art. 157-N: P r e s e n t a r  a l a  STPS los planes  y progra 
mrs; a inforrmr  3vances  y/o modif icaciones   de  los mismos. 

- 



Art. 153-Q: A p l i c a r  inmediatamente los planes .  

&t. 153-V:   Enviar a la STPS l i s t a s  de   cons tanc ias -  
de   hpbi l idpdes .  

SOBRE LOS DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJ-4DORES. 

Art. 153-A:   Derecho   de l   t r sba jador  a la c a p a c i t a  - 
c i ó n  y edies t ramiento .  

A r t .  153-H: Obl igación  de   a ,s is t i r   puntua, lmente  a. - 
los e v e n t o s ;   a t e n d e r  l e s  i n d i c a c i o n e s   d e  l o s  i n s t r u c t o r e s  
y p r e s e n t a r  exa'menes de  evPlurciÓn. 

A r t .  153-1:   Derecho a form;ir  parte  de l a  comisión - 
mixtr d e   c r p a c i t a c i ó n  y a d i e s t r a m i e n t o .  

Art. 153-T-V:  Derecho a c o n s t a n c i a   r e s p e c t i v a  y a - 
figurrr en  l o s  r e g i s t r o s .  

A r t .  153-U:  Obligación B a c r e d i t a r  o presentar   ex&-  
men de s u f i c i e n c i a ,  cuPndo s e   n i e g u e  a r e c i b i r   l a   c a p a c i -  
t a c i ó n .  

SOBRE L A S  COVII7IONE5 MIXTAS. 

Art. 153-1 :   Integr?ciÓn y facul tedes   de  las comisio  - 
nes .  

SOBRE PZANES Y PROGRAMAS. 

Art. 1 5 3 4 :   R e q u i s i t o s  de los planes .  

SOBRE LAS SANCIONES. 

Art. 1 5 3 4 :  Hace r e f e r e n c i a  a l o  d ispues to   en  e l  - 
Z r t .  878-IV. 



Con e l   f i n  de   t ransformar los insumos  en  productos,-  
l a  unidpd  ?.dministrativa  dedicada a l a s   a c t i v i d a d e s   d e  ca - 
p a c i t p c i ó n   l l e v a  urn ser ie   de   func iones   que   engloban  e l  - 
p r o c e s o   a d m i n i s t r s t i v o   d e   l a   c a p ? c i t s , c i ó n .  Cabe s e ñ a l a r -  
aue l a s   f a s e s ,  que a continuPciÓn se enuncian,  responden- 
a una división  deriva.da.   de le e s t r u c t u r a c i ó n   d e l   m a n u a l . -  
Zs tz   d iv is ión   par te   fundamentr lmente   de  una concepción - 
p r a c t i c a   d e  l~ adminis t rac ión   de  l a  c a p a c i t a c i ó n .  

Dentro   de l   proceso   adminis t ra t ivo   de  la .  c a p s c i t a c i ó n  
podemos i d e n t i f i c a r   l a s   s i g u i e n t e s   f s s e s :  

1.-  PRESENTACION DEL PROYECTO: Es l a  primera. f a s e  - 
en  e l  p r o c e s o   r d m i n i s t r e t i v o   d e   l a   c a p r c i t a c i ó n ,   s o s t i e n e  
Is p r e s e n t p c i ó n   d e l   p h n t e a m i e n t o   g e n e r a l   d e l  problema. y 

l r s  F c c i o n e s  P d e s a r r o l l a r   p a r r   r e s o l v e r l o .  E n  e s t e   f a s e  
s e   e s t r b l e c e   e l  compromiso  form31 e n t r e   e l   á r e a   u s u a r i a  y 

18 unidFd  de  crppcitación y d e s e r r o l l o  (UCD) para la con- 
s e c u c i ó n   d e  un  programa. 

2 . -  PRXSENTACION DEL PROGRAMA: S e  i n i c i a   c o n   l a   i n -  
v e s t i g a c i ó n   d e   n s c e s i d s d e s   d e   c e p a c i t s c i ó n  y culmina  con- 
1s e x p o s i c i ó n   s i s t e m j t i c r   d e  un con junto   de   ac t iv idades  - 
que  t ienen  orden y un ob je t ivo   de terminsdo .  En e l  progra 
me s e   e s t a b l e c e n  l r s  condic iones  a l a s  que  deben  su jetar-  
s e  las a c t i v i d r d e s ,  psi como s u  d e s c r i p c i ó n   d u r a c i ó n ,   r e -  
cursos   as ignados y señalamientos   de   responsebles .  

3 .- OPERACION DE LOS PROGRAMAS: E s t a   f a s e   l a .   c o n f o r  
men l r s  a c t i v i d r d e s  que  permiten l a  a p l i c a c i ó n   d e  los p r o  

grpmas y e l  logro de los o b j e t i v o s   d e l  mismo. 

- 
d 

4 .- CONTROL D3 LOS PROGRAMAS : Contienen una s e r i e  
d e   r c c i o n e s   e v a l u p t o r i p s  que  coadyuvan a e l i m i n e r ,   a l  ::- 

m6ximo p o s i b l e ,  los problemrs  de  evaluación  de los progra 
mrs. 

d 

5 . -  EVALUACION: Es le f r s e   d e l   p r o c e s o   e n  la que s e  
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d i s e g a n  los medios   idóneos   pma  es tab lecer  hr.sta que' pun- 
t o  los c?.pacitados  s1cmza.n los o b j e t i v o s   e d u c a t i v o s   p r e -  
f i j a d o s .  

6 . -  SEGUIMIENTO: Es l a  Ú l t i m a   f a s e   d e l   p r o c e s o ,  que 
permite   evpluar  e l  grsldo de  permanencia  de l a  a c c i ó n   c a p a  
c i t a d o r a  y d e t e c t r r   a c c i o n e s   f u t u r s l s .  Esta etapa  culmina 
con e l  informe  de  resultedos  del   programa. 

F).- TIPO? DE C A P A C I T P C I O N .  

La unidad  de  capacitación  va a a d m i m i s t r a r   d i f e r e n  - 
t e s   t i p o s   d e   p r o g r a m a s ,   d e r i v a d o s   d e   l a s   n e c e s i d a d e s   d e  - 
la.  empres? y d e   l a s   d i s p o s i c i o n e s   l e g a l e s   e n   e s t a   m a t e r i a  
P a r r   f i n e s  pr$c t i cos ,  s e  h? d i v i d i d o  a l a   c a p a c i t a c i ó n   e n  
t r e s   g r e n d e s  cempos: 

1)" CAPACITACION PARA EL TRABAJO. 
E s t e  d i r i g i d a   a l   t r 2 b a j r d o r   a u e  va a desempeñar  una- 

nuem  función;   ye   sea   por   ser   nuevo o p o r  haber   s ido   pro-  
movido o reubicado  dentro   de  l a  misma organizac ión .  Su - 
o b j e t i v o   e s   p r o p o r c i o n a r  a l  p e r s o n r l  l a  Capaci tac ión  ade-  
c w d e  ~1 puesto  que VPYP B ocupnr. 

a )  C p p 2 c i t r c i Ó n   d e   p r e i n g r e s o .   E s t e   t i p o   d e   c a p g c i -  
t - c i ó n   s e   h a c e   g e n e r F l m e n t e   c o n   f i n e s   d e   s e l e c c i ó n .  Se - 
encuentra  o s e   c e n t r a   e n   o t o r g e r  a l  nuevo personal  los c o  
nocimientos  pPr9 e l  desempeño y d e s r r r o l l o   d e   h a b i l i d a d e s  
y/o d e s t r e z a s   e n  l?s e c t i v i d e d e s   d e l   p u e s t o .  

- 

b )  Inducción.   Const i tuye e l  con junto   de   ac t iv idcdes  
que informan ?1 t r p b a j e d o r   s o b r e  Ir org?nizac ión ,   p lanes -  
y progrc"mps, perP  rcelerslr  s u  i n t e g r e c i ó n  a l  pues to ,  ~1 - 
j e f e ,  rl grupo  de   t raba jo  y P l a  organiz9ciÓn  en  general .  

c )  Caprciteción  promociona1.   Constituyen las  actio- 
n e s   c r p a c i t a c i o w l e s  que  otorg?n el t r r b e   j e d o r  l a  oportu- 
nided  de   r lcpnzer   puestos   de  mayor nivel   de   autor idsld y - 
remuner7ción.  

* 



2). - C A P A C I T P C I O N  EN EL TRABAJO. 

LC c a p a c i t a c i ó n   e n   e l   t r a b a j o  1? conforman una s e r i e  
s i s t e m a t i z a d c  de  a.ctividades  encaminadas a d e s a r r o l l a r  ha - 
b i l i d e d e s  y. me jorrr  2-ct i tudes   de  l o s  t r a b a j a d o r e s   e n  l a  - 
l c b o r  que rea1iza.n.  En e l l a   s e   c o n j u g e n   l a   r e a l i z a c i ó n  - 
i n d i v i d w l   c o n   l a   c o n s e c u c i ó n   d e  los o b j e t i v o s   d e  l a  i n s -  
t i t u c i ó n .  

En e s t e   m s r c o ,  la c a p a c i t a c i ó n   e n   e l  t raba jo  c o n s t i -  
tuye  un? importrnte  herramienta  de l a  organizac ión ,   para -  
apoyar  sus diversas   a ' reas   en e l  m e j o r   e j e r c i c i o  de sus - 
f u n c i o n e s  y d o t s r l p s  de   person81  ident i f icando  con los fi - 
nes  de 1 ~ s  a c t i v i d a d e s  que t i e n e n  encomendadas. 

3 ) . - DESARROLLO. 
E s t e  comprende l a  f o r m a c i ó n   i n t e g r a l   d e l   i n d i v i d u o  y 

e s p e c í f i c a m e n t e ,  l r s  a c c i o n e s  que  puede l l e v a r  l a  o r g a n i r  
z a c i ó n   p m a   c o n t r i b u i r  a es ta   formac ión .  Cabe s e ñ a l a r  - 
que e s  d i f i c i l  determinar  a. sue  grado una a c c i o n  de capa- 
c i t a c i ó n  se c o n v i e r t e   e n  una de d e s a r r o l l o ,  ya que ,  p o r  - 
s u  c a r a c t e r   g l o b a l i z a , d o r ,   e s t a  Ú l t i m a  i n c l u y e  a l a  capaci - 
tPciÓn y al a d i e s t r a m i e n t o .  

a )  Educación  formal para a d u l t o s :  Son las a c c i o n e s  
l l e v a d a s  a, cabo  por la organización,   para   apoyar  a l  p e r s o  - 
rial e n   s u   d e s a r r o l l o   e n  e l  ámbito  de la e d u c a c i ó n   e s c o l a -  
r i z g d a .  

b )  I n t e g r a c i ó n  de la personpl idad:  La forman los - 
eventos   organizados   ppre   desarro l lar  y me jorar  las  a c t i t u  
d e s   d e l   p e r s o n a l   h a c i a .  s i  mismo y s u  grupo  de   t rabe jo .  

- 

c )  Act ividades  y c u l t u r a . l e s :  Son l a s   a c c i o n e s  que - 
dan los t r s b F j 8 d o r e s   e l   e s p 8 r c i m i e n t o   n e c e s a r i o   p r r a   s u  
i n t e g r a c i ó n   c o n   e l   g r u p o  de t r a b a j o  y con SIX f e m i l i a ,  a s í  

como d e s a r r o l l a r   s u   s e n c i b i l i d s d  y s u  c r e a c i ó n   i n t e l e c t u a l  
y Prtistic;r.  
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V I I .  - C O M U N I C A C I O N .  

La comunicación  con11evr .   t ransacciones   entre   perso - 
np,s. Davis l a   d e f i n e  como ' lel .   proceso  de pgsar informa - 
c i ó n  y comprensión  de  una  persone a o t r a " .  Es esenc ia .1  - 
mente   un . rpues to   de   s igni f i cados   entre  las  personas.  Toda 
comunicación  incluye por l o  menos a dos  personas ;  l a  que- 
envía  y le que r e c i b e .  Una persone   so la  no  puede  comuni- 
c m s e .   S o l s m e n t e  puede hpcer lo   mediante  una receptora .  - 
que  puede  completar e l   a c t o  de Ir comunicación.  Para g-ue 
exis t3  c o m u n i c r c i ó n ,   l a   p e r s o n ?   u t i l i z a  un proceso com - 
puesto   de   c inco  e lementos :  

1.- Emisor o fuente :   Persone ,   cosa  o proceso  que  emite - 
e l  mensP j e .  

3 .- C a n a l :   P a r t e   d e l   s i s t e m e   r e f e r e n t e  al t r a n s p o r t e  de-  

Flguna forma de  mensa je   entre   puntos   f i s icamente  d i s -  

t a n t e s .  

4 .- Receptor  o decodi f i cador :   Equipo   s i tuado   entre  e l  ca - 
n a l  y e l   d e s t i n o .  

5 . -  Des t ino :   Persona ,   cosa  o proceso a.1 c u a l   s e   e n v i a .   e l  
mensaje 

Las  comunicaciones  constituyen l a  primera  área.  que - 
ha d e   s e r   e n f o c a d a  cuando s e   e s t u d i a n  las i n t e r a c c i o n e s  - 
hwnanes y los métodos d e  aprendiza je   para   producir  un cam 
b i o   e n   e l  comportamiento o para. i n f l u i r   s o b r e   e l  compor 
tamiento  de los o t r o s ,   s e  t r p t p  de un á r e a   e n  l a  c u a l   e l -  
indiv iduo  puede hpcer  grgndes  progresos  en e l  mejora.mien- 
t o  d e  su p r o p i p   e f i c a c i a .  Es también e l  punto  de  mpyores 
mplentendidos y c o n f l i c t o s   e n t r e  d o s  p e r s o n a s ,   e n t r e  los- 

miembros  de un grupo, e n t r e  grupos y dentro  de la organi-  
z r c i ó n  glob.1 como s i s tema.  

- 
m 
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E x i s t e  une p r o f u n d a   r e l a c i ó n   e n t r e   m o t i v a c i ó n ,   p e r  - 
c e p c i ó n  y comunicación.  Aquello  que  dos  personas  comuni- 
c a n   e s   d e t e r m i w d o  por l a  percepc ión  de sf mismas y de l a  
otrp.  persons,  en 12 s i t u a c i ó n ,  y por le percepc ión ,   sobre -  
e l   a s p e c t o  d e   s u   m o t i v a c i ó n   ( o b j e t i v o s ,   n e c e s i d a d e s ,   d e  - 
f e n s a s ) ,   d e  1 p  importancia   de   aquel  momento. La idea   co -  
municrda se   re l?c iong  fnt imemsnte   con las percepciones  y 

mot ivec iones   tFnto   de l   emisor  como d e l   r e c p t o r ,   d e n t r o   d e  
un determinrdo   contexto   s i tuPc ion81 .  

L;, orgpnizec ión  modern3 e s  un sistema  de  proceso  de-  
mense j e s .  E l  esauema  de une o r g a n i z a c i ó n   e s  como un d i b u  - 
j o  anatómico que i n d i c a  los cpnales   formales  a t ravés   de-  
los c u p l e s   d i s c u r r e n  los mensa j e s   o f i c i a l e s  y o f i c i o s o s . -  
A l r e d e d o r   d e   e s t e   e s t r u c t u r a   f o r m a l   s e   e n c u e n t r a  unp. coma 
p l i c a d a  red de  crnples   informales   de   comunicación.  Por - 
s u s   v e n e s   c i r c u l a  la información  que  crea  una comunidsd - 
de  comprensión p r r a  a l c a n z a r   s u s   o b j e t i v o s ,   r e p a r t i r   e l  - 
t r a b a j o ,   d e s e r r o l l w  l a  m o r a l ,   v a l o r m  la e j e c u c i ó n  y mo- 
v i l i z a r  los recursos de l a  orgenización.   Cuanto  mejor   sea  
la c i r c u l a c i ó n   d e   m e n s a j e s  y mis a l t o   e l   n i v e l  de  compren - 
s i ó n ,  mds e f i c a z   s e r á  l a  organizac ión .  

Dentro  de l a s  d iv is iones ,   depar tameptos ,   proyec tos  y 

unidades  formales  de una orgpnizac ión  hay unos  superviso 
res encargados  de  organizar y r e p a r t i r   e l   t r a b a j o  de los- 
dem6s. Su t r e b e j o  no c o n s i s t e   e n   f o r z a r  a sus subordina,- 
d o s ,   s i n o   p r i n c i p e l m e n t e   e n  d i p l o g a r  c o n   e l l o s .  

- 

Las  unidades  menores  de l e   o r g a n i z a c i ó n   s e  agrupa.n - 
en  conjuntos  de  meyor  tema%o,  cuyo  trabajo  se  ocupa  de r e  
p a r t i r  los d i r e c t i v o s   b r s i n d o s e   e s e n c i a l m e n t e   e n  la comu 

nicaciÓn  hablada.   S iendo  mis ión  de  la a l t a   d i r e c c i ó n  or 

- 
- 

g r n i z a r   e l   t r e b a j o   g e n e r a l  y coordinar  los r e c u r s o s   d e   t o  
di! le   organización  pxra   poder   comprender  y competir   con - 
e l  mundo e x t e r i o r . .  La caprcidsld  de ést8 para e n f r e n t a r s e  

- 



a p u p o s   s i m i l e r e s  y s o p o r t a r  l a s  pres iones   de  otras o r  - 
g F . n i z a c i o n e s ,   e s t 6   e s t r e c h a m e n t e   r e l e c i o n a d a   c o n  l a  f o r m a  
e n  que e l  grupo t o t a l   m a n e j e  Is, información.  

Dentro  de l a   o r g a n i z a c i ó n ,   g r a n  p w t e  de l a  comunica 
c i ó n   s e   l l e v a  a cabo con e l   f i n  de  mantener l a s  operac io -  
nes  a r i t m o   e s t a b l e ,   p e r o  l a  b? lanza s e  mantiene rawamen- 
t e   e n   e q u i l i b r i o   d u r a n t e  mucho tiempo y3 que por l o  regu-  
lar siempre  surge  algo  que l o  per turbe .  

- 

Los d i r i g e n t e s   d e b e n   d e d i c a r   p a r t e   d e  l a  comunica - 
ciÓn a e l t e r e r  19s a c t i t u d e s  ;y la a c c i ó n   d e l  personal de- 
l e  organizDciÓn  convenciendo ? l a  gente  a d e s a r r o l l a r  nue 
vos m6todos  de t r e b P j o .  CPda organizpc ión  da a l  i n d i v i  - 
duo le oportunidad  de  eZegir  sus  propios  métodos  para l o -  
grrr 13 comunicac ión   e f i caz .   Es ta   pos ib i l idad   de   &Zec  - 
c i ó n   c r e e  9 s u   v e z  l a  oportunidad  de tornar d e c i s i o n e s .  

- 
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PLANEACION DE LA INV3STIGACION 

I.- ELECCION DEL TEMA 

Debido 9. que e l  r e c w s o  humano e n   l a .   a c t u a l i d a d   e s  - 
a l  que  mayor a t e n c i o n   s e  l e  debe d a r  d e n t r o   d e   u n a . o r g a n i  
z a c i ó n ,   n o s   i n q u i e t o   e l   s a b e r  que f a c t o r e s  o v a r i a b l e s  - 
s o n  l a s  que ma's i n f l u y e n  pa.ra  que e l   t r a b a j a d o r  de s u  ma- 
yor e s f u e r z o   e n   e l  desempeE.6  de s u  t r a - b a j o .  

Nosotros  estrmos  de  acuerdo  en  que  mientras exista - 
un buen  c l ima  orgpnizacional  h2bra' mayor rendimiento.  - 
S i n   e m b l r g o ,   e l   c l i m a ,   o r g a n i z a c i o n a l   e s  un conjunto  de va 
r i a b l e s  como s o n  la capac i t?c iÓn,   mot ivac ión ,   ambiente  f í  - 
sito, l iderezgo ,   comunicac ión  y en e l   p r e s e n t e   t r a b a . j o  - 
t r r t p m o s   d e   i n v e s t i g r r   e n  que  grpdo  influye  cada  una. 

A s i  ten<a.mos e l e g i d o   e l  tema d e   n u e s t r a   i n v e s t i g a  - 
c ión .   Pero   t en iamos   que   ap l i cgr lo  a une organizac ión  i m -  
portronte y e n   l a   c u a l   f u e r ?  m6s p a l p r b l e   l a   n e c e s i d P d   d e -  
c o n t a r   c o n  un buen   c l ime   organizac ional .   Es te   organiza  - 
c i ó n   n o s   p a r e c i o   R u t a  100, debido a que a t r a v i e s a   p o r  una 
r e e s t r u c t u r a c i ó n   c o m p l e t a  y es   importante   conocer   en  que-  
n i v e l   s e   e n c u e n t r a   e l   c l i m e   e n t r e  los t r a b s j a d o r e s   p a r a  - 
p o d e r   e n f r e n t a r   e l   c a m b i o .  

Asi d e f i n i d o   n u e s t r o  tema y nues t ro  campo u o b j e t o  - 
de i n v e s t i g a c i ó n ,  nos  concretamos a r e s l i z a r  e l  e s t u d i o .  
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I I . - OBJETIVOS. 

OBJETIVO GENERAL: 

- D e t e c t z r   ' c u s l   e s   e l   c l i m a   o r g a n i z a c i o n a l   d e l   s i s t e  
ma de  t ransporte   Ruta  100. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS: 

- E s t u d i a r  l o s  e f e c t o s   d e l   c l i m a   o r g a n i z a . c i o n a 1  s o  - 
b r e  13 m o t i v a c i ó n   i n d i v i d u a l ,  medida, a t r a v é s   d e l -  
a m ' l i s i s   d e l   e s t u d i o   d e   l i d e r a z g o  a n i v e l   g e r e n  - 
c i a l .  

- Determinar los e f e c t o s  que t i e n e   e l  clima orgeniza 
c i o n r l   s o b r e   f a c t o r e s   t r l e s  como s a t i s f a c c i ó n   p e r -  
son31 y desempeño l a b o r r l .  

- Une v e z   c o n c l u i d a   l a   i n v e s t i g a c i ó n ,   e l a b o r a r  p r o  - 
grFmas  en  base a los resul tados   obtenidos ,   que  en-  
s u  conjunto  coadyuven a l  mejoramiento  del  desempe- 
Eo l a b o r a l   d e  los miembros d e l   s i s t e m a   d e   t r a n s p o r  
t e  Ruta 100. 

- 

- D e t e c t a r  s i  los programas  de  capacitación,   de l b -  
v e r l o s  a cebo ,   son  los  m6s adecuados  para  permitir  
l e  al trabaja.dor  desempeñar  con  seguridad s u  traba 
j o .  

- 
- 
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111.- DELIMITACION  DEL  TEMA. 

ALCANCES Y LIMITACIONES. 

E l  p r e s e n t e   t r a b a j o   p r e t e n d e   a b a r c a r   t o d a s  l as  va. -- 
r i a b l e s  que  conforman e l  clima l a b o r a l ,  como son:  Motiva 
c i ó n ,   c o m u n i c a c i ó n ,   r e l a c i o n e s   i n t e r p e r s o n a l e s ,   l i d e r a z g o  
ambiente f i s i c o ,  c a p a c i t a c i ó n ,   e t c .  

- 

En  base a e s t a s   v a r i a b l e s   s e   b u s c a   d e t e r m i n a r   e n  que 
g r a d o  ayudan o a f e c t a n   a l  desempeño l a b o r a l  de l o s  traba- 
j a d o r e s .  

E s t a   i n v e s t i g a c i ó n   p e r m i t i r 6   d e t e c t a r  que variables-  
s o n  las que  obstruyen  que  halla un  buen desempefío l a b o r a l  
para a s í  poder   e laborar   planes  y programPs  pa.ra  que e s t a s  
funcionen  adecuademente y contr ibuyan  en  e l  desempeño  de- 
los t r a b a   j e d o r e s .  

La i n v e s t i g a c i o n   s e   r e a l i z a r a '  solo e n   e l  módulo 5 de 
Ruta 100. Por l o  que l a  muestra l a  forman una par te   de  - 
los t raba jadores   de   d ic l lo  módulo  de t r a b a j o .   N u e s t r a   i n -  
v e s t i g a c i ó n  no s e  podrá r e a l i z a r   e n   t o d a  la empresa  por - 
c u e s t i o n e s   d e   t i e m p o ,   r e c u r s o s  y f a c i l i d a d e s .  

P o r  todo l o  demas, los datos  que  se  obtengan  pueden- 
no s e r   s i g n i f i c p t i v o s  de  todo e l  climP organizac ional   de -  
la Ruta 100, s i n o  solo d e l  módulo  donde s e   r e a l i z a r á  l a  - 
encuesta .   Esta   es   pPra   nosotros  l a  m;is importante limi-- 
t a n t e  a n u e s t r o  t r p b p j o .  
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I V .  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

Una vez   t en ido  ya d e f i n i d o   n u e s t r o   t e m a ,  pasamos a - 
p l a n t e a r  m<s concretamente ,   nuestro   problema.  A s í  quedo- 
plpnteado  de l a  s i g u i e n t e  ma.nera: 

¿,DE QUE MAXERA EL CLIMA ORGANIZACIONAL INFLUYE EN EL 
DEXEMPEqO  LABORAL  DE  LOS  TR-4BAJADORES  DEL SISTEMA DX - 
TRANSPORTE RUTA-10O? 

De e s t e   p l a n t e s m i e n t o   d i s t i n g u i m o s  las  d o s   v a r i a b l e s  
u-ue componen nuestro  problema.  

VARIflBLY INDEPENDIENTE:: CLIMA ORGANIZACIONAL 

Entendido como l a  m o t i v a c i ó n ,   r e l a c i o n e s   i n t e r p e r s o -  
n a l e s ,   c o m u n i c a c i ó n ,   l i d e r a z g o ,   c a p a c i t a c i o n ,   e t c .  

VARIABLE  DEPENDIENTE : DESEMPEflO  LABORAL. 

Entendido como e l  rendimiento de los t r a b a j a d o r e s   e n  
s u s   l a b o r e s .  
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V.-  DEFINICION DE TERMINOS. 

VARPABLTS "INDEPENDIENTES : 

RELACIONES INTSRPERSONALES: Se  entenderá como l a  i n  - 
ters.cciÓn  de 12s personas que i n t e g r a n  un grupo a trave's-  
de 1~ putoridad,   amists ld ,   cordiPl idad,   es tatus ,   coopera ,  - 
c i ó n ,   c o h e s i ó n ,   i n t e g r a c i ó n ,   l i d e r a z g o .  

C O M U N I C A C I O N :  Se  entender6 como 1s in formación   ver -  
b a l  o e s c r i t a  que s e   m a n i f i e s t p   e n t r e  los emplea~dos. 

AMBIEXTE FISICO:  Se  entenderd como condic iones   de  - 
i l u m i n r c i ó n ,   v e n t i l a c i ó n ,   r u i d o ,   p a p e l e r í a ,   m o b i l i a r i o ,  - 
l impieza  . 

C A P A C I T A C I O N :  Se entenderd como e l  complemento  de - 
los conocimientos  y capacidades  de los empleados a t r a v é s  
de las modal idades   d i rec ta  e i n d i r e c t a ,  ya s e a  p o r  l a  pro 
p i a   e s c o l a r i d a d  o p o r   c u r s o s ,   c o n f e r e n c i a s ,  e tc .  

M O T I V A C I O N :  Entenderemos p o r  mot ivac ión  a los f a c t o  
res  que  impulsan 12 s a t i s f a c c i ó n   e n   e l   t r a b a j o  y e l   r e n d i  - 
miento ópt imo P t r a v é s   d e l  logro, ascenso,   promociones ,  - 
i n c e n t i v o s ,   r e c o n o c i m i e n t o s ,   e l   t r a b a j o   e n  s í ,  r e s p o n s a b i  
l i d a d ,   d e s m r o l l o  y seguridpd.  

VARIABLE  DEPENDIENTE'i! 

CLIMA  L.ABOR.PL: Se entendera como 18s i n t e r a c c i o n e s -  
t a n t o   l a b o r p l e s  como i n t e r p e r s o n a l e s   e x i s t e n t e s   d e n t r o  de 
l a   i n s t i t u c i ó n ,   e n  l o s  c u a l e s   s e   c o n j u g r n  e i n f l u y e n  las  
r e l 8 c i o n e s   i n t e r p e r s o n a l e s ,   l a   c o m u n i c a c i ó n ,  e l  ambiente- 
f i s i c o ,   c a p p c i t r c i ó n  y l a   m o t i v F c i ó n .  

EXTRAV.AS : 
Fat iga ,  a b u r r i m i e n t o ,   e n f e r m e d a . d ,   s t r e s s ,   r i f a s  y - 

t r n d a s ,   p r o b l e m e s   p e r s o n r l e s   i n d e p e n d i e n t e s   d e l   t r a b a j o .  
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CONTROL DE V.A'EIIABLES : 

Dado que las  v a r i a b l e s   e x t r a . ñ a s   e s t á n   f u e r a   d e l   c o n -  
t r o l ,   p o r   s e r  propias  d e  c a d a   s u j e t o ,   s e   t o m a r á n  como f a c  - 
t o r e s  q,ue s iempre   es t sn   presentes .  

INDICADORZS: 

De r e l s c i o n e s   i n t e r p e r s o n a l e s .  
Arnistpd,  t e n s i o n ,   c o n f l i c t o ,   a c e r c a m i e n t o ,   c o r d i a l i -  

d e d ,   s e r v i l i s m o ,   a u t o r i d r d ,   s e l e c t i v p s .  

De comunicación. 
Clpridad,   oportunidpd,  conocimientos  de  objet ivos y 

e s t r u c t u r p s ,   p r e s i c i ó n ,   c o n t r a d i c c i ó n .  

De embiente f í s i c o .  
I l u m i n a c i o n ,   r u i d o ,   v e n t i l r c i ó n ,   p a p e l e r í a ,   m o b i l i a -  

r i o ,   l i m p i e z a s ,   c u b i c u l o s .  

De c e p a c i t p c i b n .  
H s b i l i d a d e s ,   e s c o l m i d a d ,   a p t i t u d ,   e x p e r i e n c i a ,   d e  - 

s e m p e s o ,   l a b o r a l ,   e f i c i e n c i a ,   d e s t r e z a .  

De motivación.  
Logros, ascensos ,   promociones ,   incent ivos ,   segur idad 

r e c o n o c i m i e n t o s ,   r e s p o n s a b i l i d a d ,   p a r t i c i p a c i ó n ,   e l  traba 
j o   e n  s í .  

i 



V I .  - HIPOTESIS 

1. - EL MEJORAMIENTO EN EL CLIMA  LABORAL CQNTRIBUIRA A UN- 
MAYOR DESEMPEBO  EN EL  TRABAJO. 

2.- UNA MAYOR COMUNICACION PERMITE A LOS EMPLEADOS CONO - 
CER LO QUE SE ESFERA.  DE ELLOS. 

3 .- LA.S BUFNAS RELACIONES  INTERPERSONALES Y UN BUEN AM - 
BIFNTE  FISICO INFLUYE FUERTEMENTE EN  LA M O T I V A C I O N  - 
DEL TR.AB.A J ADOR. 

4.- CON EL CANIBIO DE UN LIDER AUTORITARIO A UNO P A R T I C I P A  - 
TIVO SE O ~ T E I Y D R A  UN MAYOR RENDIMIENTO EN EL DESEMPERO 
DE  LOS TRABAJADORES. 

5 .- MODIFICANDO LOS  PROGRAMAS  DE C A P A C I T A C I O N  Y ADIESTRA.- 
MIENTO HABRA UNA M.AYOR POSIBILIDAD DE  QUE LOS TRABAJA 
DORES DESEMPEmN  EFICIENTEMENTE SUS FUNCIONES. 

- 
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METODOLOGIA 

I.- POBLXCION Y MUESTRA 

En un p r i n c i p i o   n u e s t r o   u n i v e r s o  l o  componían  todos- 
los t r a b a j r d o r e s   d e l   s i s t e m a   d e   t r a n s p o r t e   d e   R u t a - 1 0 0 .  - 
S i n  embslrgo después   se  viÓ reduc ido  3 solo los que l a b o r a  - 
ban  en e l  módulo  número 5 de  dicha  empresa, donde s e  l l e -  
vó a ca.bo n u e s t r a   i n v e s t i g a c i ó n .  

No inc luimos  en la p o b l a c i ó n   a l   t o t a l  de   t raba jado  - 
r e s   d e  1~ empresg  porque un3 d e   n u e s t r a s   l i m i t a n t e s   e s  
precisamente  13 de no permit i rnos   a .barcar  una. muestra sig 
n i f i c g t i v e   d e l   t o t a l   d e  t r a b a  j a d o r e s .  

Por l o  t a n t o   n u e s t r o   u n i v e r s o   r e a l  l o  componen t o d o s  
l o s  t r a b R   j p d o r e s   d e l  módulo  número 5 ,  t a n t o   d e l   n i v e l  ad-  

m i n i s t r p t i v o  como d e l   n i v e l   o p e r g t i v o .  Los t r a b a   j s d o r e s -  
d e l   n i v e l   g e r e n c i e l  no los inc luimos  en  nuestra ,   población 
debido 3 aue  es  un  número muy r e d u c i d o   d e   e l l o s  y l o  que- 
o c q s i o n r r i a   e s   d e s v i p r  t o d p  la i n v e s t i g a c i ó n   p o r  no s e r  - 
s u s   r e s p u e s t P s   s i g n i f i c a t i v r s .  

Del t o t r l  de 1sl poblac ión   se   obtuvo  un? muestra s ig-  

n i f i c P t i v 8   d e   e l l p .  La t é c n i c ?  que s e  ap l i có  pma  obte  - 
n e r   l a   m u e s t r a   f u e :   m u e s t r e o  no p r o b a b i l í s t i c o  y más espe - 
c í f i camente   muest reo   por   cuota .  E s t o  s e   d e b i o  a que como 
e l   u n i v e r s o  l o  componen l o s  t rPbr jadores   de   dos   n ive les  - 
s e   t u v o  q.ue t o m w  un  número adecuado  de csld2 uno de e l l o s  

E l  t o t a l  de l e  muestra 18 c o n s t i t u y e n  3 5  t r a b a j a d o  - 
r e s  de l o s  c u a l e s  2 0  corresponden a l  n i v e l   o p e r a . t i v o  J’ 1 5  
a l  a , d m i n i s t r a t i v o .  



11.- FORMA Y TIPO DE  INVESTIGACION. 

E l  t i p o   d e   i n v e s t i g a c i ó n  que u t i l i z a m o s   e s  descrip - 
t ivs .  De  un?. s e r i e  de d 2 t o a  s e   t r a t a .   d e   d e r   r e s p u e s t a   a -  
1p.s  h i p ó t e s i s  a.ue s e   p l a n t e e n  a l  i n i c i o .  Es d e d u c t i v a ,  - 
y2 q u e   d e   ? s p e c t o s   g e n e r a l e s   d e l   u n i v e r s o   s e   l l e g a  a e l a -  
b o r a r  una Aer ie  d e  c o n c l u s i o n e s  que p e r m i t a n   l l e g e r  a e l a  
b o r a r  un p l e n   d e   a c c i ó n   p a r a   m e j o r a r   e l   c l i m a   o r g a n i z a c i o  
na.1 y e n  s u  c a s o   p a r a   r e a t i f   i c e r  que e l  c l ima   que   ex i s te -  
e s   e l  edecusdo. 

111. - PROCEDIMIENTO Y PRUEBA DE  HIPOTESIS 
Para la comprobación  de l a s  h i p ó t e s i s   s e   r e a l i z ó  una 

i n v e s t i g a c i ó n   d e  campo pera  la. r e c o l e c c i ó n  de  datos  que - 
n o s   p e r m i t i e r a n   d e t e c t a r  e l  c l i m a  organiza ,c iona l .  

La. t é c n i c a   d e   l a   i n v e s t i g a c i ó n   d e  campo u t i l i z a d a .  - 
fue Ir, e n c u e s t s .  La c u a l   s e   r e s l i z ó   s o b r e  una muestra no 
p r o b e b i l í s t i c a   ( p o r   c u o t a )   d e  3 5  personas .  

El i n s t r u m e n t o   u t i l i z a d o   e n   l a   e n c u e s t a ,   f u e  un - 
c u e s t i o n w i o - e s c e l r  t i p o  L i c k e r t  que c o n t i e n e  38 r e a c t i  - 
vos  de 1 ~ s  v p r i s b l e s   d e l   c l i m a   o r g a n i z a c i o n a l .  

A. c o n t i n u e c i ó n   s e   m u e s t r r  e l   c u e s t i o n m i o   u t i l i z p d o -  
e n  1~ encuestsl   junto  con Ir j u s t i f i c a c i ó n   d e l  mismo. La- 
j u s t i f i c P c i Ó n   d e l   c u e s t i o n p r i o   s e   h a c e  de  Pcuerdo a Is va 
r i a b l e  que  mide c e d r   r e a c t i v o .   ( v e r   c u a d r o  1). 
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Casa abierta al tiempo 

UNIVERSIDAD  AUTONOMA  METROPOLITANA 
DIVISION DE CIENCIAS  SOCIALES Y HUMANIDADES 
DEPARTAMENTO  DE  ECONOMIA 
AREA  DE ADMINISTRACION 

C U E S T I O N A R I O  

INSTRUCCIONES: LEA  CUIDADOSAMENTE CADA DECLARACION Y SEgALE DEN 
TRO DEL PARENTTSIS LA ALTERNATIVA QUE EXPRESE - 
MEJOR SU SENTIR ACERCA  DE  SU  DEPARTAMENTO O AREA 
DE TRABAJO. DE  ACUERDO A LA SIGUIENTE ESCALA ES 
T I M A T I V A .  

- 

c 

1.- 

2 . -  

3.- 
4.- 
5.- 

1.- 

2 . -  

3 . -  

4.- 

5.- 

6 . -  

7. -  

8.- 

9.- 

TOTALMENTE  DT  ACUERDO 
DE  ACUERDO 
INDECISO 
EN  DESACUERDO 
TOTALMENTE  EN  DESACUERDO 

SE PERCIBE UN BUEN  CLIMA  LABORAL  EN  SU  AREA  DE TRABAJO ( ' ) 

LOS  ELEMENTOS MAS IMPORTANTES 9UE  INFLUYEN EN EL MEDIO 
AMBIEVTE LABORAL SON:  ILUMINACION,  VENTIL.ACIOX, RUIDO,  
LIMPIEZA,  ETC. o 
SON  BUEUAS  LAS RELACIONES  INTERPERSONALES QUE SE D.PN - 
CON sus COMPA~EROS.  o 
EYISTE UNA BUENA C O M U N I C J C I O N  EN SU AREA  DE TRABAJO. o 
EL  JEFE APOYA MIS  ESFUERZOS. o 
EL TENER UN LIDER A U T O R I T A R I O  AYUDA AL DESEMPERO DEL A 
TRABAJO. o 
LA CAPACIT-4CION EN GENERAL; DE LOS TRABAJADORES ES BUE 
HA POR LO QUE EL TRA.RAJ0 SE DESEMPERA DE  MANERA EFECTf 
VA . - 0  
LOS  EMPLEADOS SE  SIENTEN MOTIVA3OS POR EL MISMO  TRABA- 
J O  QUE DESEMFEÑAN. o 
UN LIDER PARTICIPATIVO ES AQUEL QUE TOMA EN  CUENTA LAS 
OPINIOVES Y SUGERENCIPS DE  LOS TRABAJADORES. ESTE ES- 
EL T I P O  DE LIDFR QUE DESEO. o 

UNIDAD IZTAPALAPA 
Av. Michoacán y La  Purísima, Col. Vicentina. Iztapalapa, D.F. C.P.  09340. Tel.: 686-03-22 
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Casa abierta al t m p o  . 

YNIVERSIDAD AUTONOMA BETRmLITANA 
IVISION DE CIRl'TCIAS SOCIA S Y .NID.ADES 

DEPARTAMENTO  DE  ECONOMIA 
AREA  DE ADMINISTRACION 

IO. - LOS EMPLFFDOS CONOCEN LOS OBJETIVOS DEL  AREA. o 
11. - LAS DISCUSIOVqS Y RUMORES QUE SE GENBRAN  EN EL ,AREA 

DE TRABAJO SON POR FALTA  DE COMUNICACION.  o ! 

1 2 . -  EL  JEFE LOS MOTIVA PARA SEGUTR  TRABAJANDO CON GUSTO ( ) i 

13. - SE D.AN INDICACIONES ACERCA  DE LO QUE UN TRABAJ-ADOR- 
. I  

DEBE HACER. 0 .  
I 

1 
14.- EXISTEN  SUFICIENTES CURSOS  DE C A P A C I T A . C I O N  PARA EL- I j TEZABA J ADOR. 0 I 

15. -  EL AMBIENTE DE TRABAJO EN EL AREA ES FAVORABLE PARA 
DESEMPERAR  NUESTRAS FUNCIONES. o I 

I 

1 6 . -  EL  JEFE NUNCA TOMA MEDIDAS REPRESIVAS AUN CUANDO NO 
S PLGA EL TRABAJO. o 

17. - LA I N F O R M A C I O N  QUE PROPORCIONA L A S  AUTORIDADES DE - I 

L.4  ALTA D I R F C C I O X  ES RESERVADA E INCOMPLETA. o I 

18.- TL GRUPO DEL .AREA  DE TRABAJO HA LOGRADO UNA MENTAL1 
D.AD DE SUPFRACION. - 0  

19.- CUANDO LOS EMPLEADOS REQLIZAN  BIEN SU TRABAJO EL J E  
FE  LES DA MUESTRAS  DE RECONOCIMIENTO. - 0  

2 0 . ~  LOS EMPLEADOS  ESTAN AL TANTO DE LO QUE DEBEN HACER. ( ) 
i 

21 . -  EL 'JEFE BRINDA CONFI.ANZA Y COMPRENDE A LOS EMPLEA - 
DOS. o 

22.-   EXISTE INCONFORMIDAD PORQUE NO TODOS TRABAJAN IGUAL ( ) 

2 3 .  - EL TRABAJO EST.4 BIEN ORGANIZADO POR LO CUAL LOS EM- 
FLEADOS SE  SIENTEN MOTIVADOS. ( ) *  

24 e -  EXISTE TANTO RUIDO EN EL AREA  DE TRABAJO  QUE NOS - 
POYEMOS  DE  MAL  HUMOR. o 

2 5 . -  NOS SENTIMOS A GUSTO  PORQUE EL AREA  DE TTARAJO SE - 
ENCUENTRP LIMPIA. ( > -  

UNIDAD IZlAPALAPA 
Av. Michoacán y La Purisima. Col. Vicentina, Iztapalapa. D.F. C.P. 09340. Tel.: 68643-22 TELEFAX: (5) 686-8999 TELEX: U A " E  1764' 

! 



81 

Casa abierta al. t q p o  

UNIVERSIDAD  AUTONOMA  METROPOLITANA 
UIVISION DE CIEWCIAS  SOCIALES Y HUMANIDADES 
DEPARTAMENTO  DE  ECONOMIA 
AREA  DE ADMINISTRACION 

26 . -  EXISTE I N F O R M P C I O N  SUFICIENTE SOBRE  CURSOS  DE C A P A C I  
T P C I O N .  - ( .  1 

27. - EN EL AMBIENTE  LABORPL EXISTE LA ARMONIA, ES AGRADA- 
RLE, Y LARORAMOS CON GUSTO. o 

28 . -   EL  AMBIENTE DE TRFBAJO ES TENSO. o 
2 9. - EL  JEFE RT:SPO?!?DE  DE LP MEJOR FORMA A LAS  PERSONAS - 

QUE PONEN DEDICACION, EMPERO Y ESFUERZO EN EL TRABA- 
J O .  o 

30.- EXISTE UN.A ADECUADA VENTILACION EN EL AREA DE TRABA- 
J O .  o 

31.- LOS EMPLEADOS ESTAN MAS CAPACITADOS DE LO QUE R E Q U I ~  
REN  EN EL PUESTO. o 

3 2 .  - EL TRABAJO SE DESARROLLA CON LA PRONTITUD Y EXACTI - 
TUD  .ADECUADA. o 

33 .- LA IVFORMACION DEL TRABAJO ES COMPLETA Y SE CONOCE - 
SU FINALIDJD. o 

34 .- LA ILUMINACION DEL  AREA' DE TRABAJO SE ENCUENTRA  EN - 
LA MEJOR COTTDICION PARA REALIYAR NUESTRAS FUNCIONES. ( ) 

3 5. - EL PERSONAL  DEL A-REA DE TRJB.PJO SE ENCUErJTRA  EN LA - 
MEJOR DISPOSICION DE APRENDER. o 

36.-  LOS  CURSOS  'DE CPPACITACION SE RELACIONhN CON LAS AC- 
TIVID.PDES W E  REALIZAMOS o i 

37.- CUANDO INGRESA UN NUEVO COMPA'ERO SE LE I N D I C A Y  SUS- 
' FUNCIOT\TES. o i i 

38 .- CUANDO LOS JEFE?  SE ACERCArJ A SALUDAR LO HACE CON LA 
INTENCIOTI DE VER LO QUE ESTAMOS HA-CIEYDO. o 

1 
i UNIDAD  IZTAPALAPA 

Av. Michoacin y La Purísima, Col. Vicentina. Irtapalapa. D.F. C.P. 09340. Tel.: 686-03-22 TELEFAX: 15) 686-8999 TELEX: UAMME 176496 
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(Cuadro 1). - JUSTIFICPCION DEL CUESTION.ARI0. 

REACTIVOS 

1 
27 
28 
32 
4 
10 
11 
13 
17 
20 
33 
3 
22 
37 
2 
15 
24 
25 
30 
34 
8 
18 
23 
35 

6 
9 

12 
16 
19 
21 
29 
38 
7 
14 
26 
31 
36 

V.AR I ABLE MED I D A  

CLIMA 
LABORAL 

C O M U N I C A C I O N  

RELACIONES 
INTERPERSONALES 

AMBIENTE 
FISICO 

M O T I V A C I O N  

LIDERAZGO 

CAPACITACION 

HIPOTES IS 

2 

4 

5 

I 



1V.- TABULACION  DE DATOS. 

Ls. e s c e l a   s e   a , p l i c o  a l a  m u e s t r a   t o t a l  y para  s u  ca- 
l i f i c a c i o n   s e   s l s i g n a r o n  los v a l o r e s   s i g u i e n t e s .  

1 y 2 a las r e s p u e s t e s   f c v o r a b l e s  
3 a. las i n d e c i s e s  

4 y 5 a l a s   r e s p u e s t g s   d e s f a v o r a b l e s .  

La t cbulpc ión   pr imeremente   se   l l evo  a cabo con l a  - 
e l a b o r a c i ó n   d e  l a  m a t r i z   t i p o   L i c k e r t .  En las columnas - 
s e   c o l o c a r o n  los rea.ct iv0.s  y en  l o s  renglones  e l  número - 
d e   c u e s t i o n w i o s   a p l i c a d o s .  Una v e z   l l e n a d a  la matriz   con 
l o s  d p t o s   o b t e n i d o s   s e   s a c o   e l  promedio d e l   v a l o r  que  fue 
c o n t e s t a d o  mgs f recuentemente   en   cada   reac t ivo   por  las  3 5  
personps.   (ver  t R b l r  1) 

I 

Después y e n   b r s e  e 1~ m a t r i z ,   s e  sumo l a  f r e c u e n c i a  
de cpdr  vr lor  p s i g n p d o   p o r   c a d a   r e a c t i v o ,   s e   a g u p a r o n  - 
los r e e c t i v o s   p o r  cada v a r i c b l e  y de  est8   forma  se   obtuvo 
1~ f recuencip  de  cpda v a l o r   p o r   c a d a   v r r i a b l e ,   a s í  mismo- 
l a   f r e c u e n c i ; ,   d e  cc"d8 vr lor  por  l a ' . e s c a l a   t o t a l .   ( v e r   t a -  
b l a  2 ) .  

Pare   spcer  e l   p o r c e n t a j e   t o t r l   d e   r e s p u e s t a s   f a v o r a -  
b l e s  y d e s f a v o r a b l e s   p o r   c e d e   v a r i s b l e  y después   de l  c l i -  
ma. o r g a , n i z r c i o n P l   t o t a l ,   d e t e c t P d o   e n  Is o r g a n i z a c i ó n ,  l a  
f r e c u e n c i a   d e  13s r e s p u e s t a s   i n d e c i s g s   s e   d i v i d i e r o n   e n  - 
dos   par tes ,   o torgendo  cada   par te  a f a v o r a b l e s  y desfavora  
b l e s ,   p a r e   o b t e n e r   e l  o los p o r c e n t a   j e s .   ( v e r   g r a f i c a s  - 
contenidas   en  e l  enexo).  

- 



RESULTADOS 

I. - INT3RPRETACION. 

Una vez  termingda l a   i n v e s t i g a c i ó n  y tabulada, l a  i n  - 
f o r m e c i ó n ,   n o s   a r r o j s r o n  los s i g u i e n t e s   r e s u l t a d o s   ( v e r  t a  
b l q  1 y 2 ) .  

- 

En l a   t a b l a  1 s e  nos  presenta las f recuenc ias   de  l o s -  
v a l o r e s  m6s contes tpdos   por   cade   reac t ivo   en   las  1 5  perso-  
nps. Con e l l o  podemos observrr  que e l  promedio t o t 8 1   d e l -  
vplor m6s c o n t e s t 8 d o   s e   e n c u e n t r r   d e n t r o   d e  las r e s p u e s t a s  
d e s f a v o r r b l e s  4 y 5 .  

En 19 t p b l a  d o s  nos  muestren los r e s u l t a d o s  más esque 
mjticemente.   Se  nos  presentpn e l   p o r c e n t a j e   t o t a l  de r e s -  
p u e s t r s   f e v o r a b l e s ,   d e s f a v o r a b l e s  e i n d e c i s a s  para cada - 
v a . r i a b l e  que componen e l  c l ima   organizac ional  y después - 
per8 e l  c l i m a   t o t a l .  

- 

En genera l   notamos   que   en   todas   l as   var iab les   se   en  - 
c u e n t r e ,   e l   p o r c e n t s   j e  más elevedo  en 1a.s r e s p u e s t a s   d e s f a  
v o r a b l e s .  Con l o  a n t e r i o r  podemos c o n c l u i r  que e l  c l ima - 
o r g a n i z a c i o n a l   e n  l a  empresa R - 1 0 0  es  pésimo. 

- 

Los t r a b e j s d o r e s  no t i e n e n   c o n o c i m i e n t o s   r e f e r i d o s  a l  
t r a b a j o ,  a s í  como las funciones   que  integran a l  puesto  que 
desempeñsn y de l e s  o t r a s   B r e a s   q u e   i n t e g r a n  a l a  p l a n t a ; -  
e s   d e c i r ,   f p l t r n   c a n a . l e s   d e   c o m u n i c a c i ó n   t a n t o   i n t r a  como- 
interdepprta .menta1,   no  exis te   información sobre los o b j e t i  
vos g e n e r e l e s  y e s p e c í f i c o s ,  tempoco s e   d s n  a conocer l a  - 
f i losof is ,   de  1~ empresa e los empleados  de  nuevo  ingreso,- 
n i   s e   r c t u p l i z p n   e n   e s t e   t i p o   d e   i n f o r m s c i ó n  los ya e s t a  - 
b l e c i d o s  y en e l  C P S O  en  que se  r e P l i z s l ,  no s e  da  l a  opor- 
tunidpd e Ir d i s c u s i ó n  y s n i l i s i s  de los mismos ,  & t o  ha - 
ocas ionado  grpn   desv inculrc ión   entre  l o s  o b j e t i v o s   p e r s o  - 
mies e i n s t i t u c i o n r l e s  rdem6s  de c r e a r   l e   s e n s a c i ó n   d e  - 
ser n j e n o  P ést?. 

- 



Con l o  e n t e r i o r   s u r g e  un sentimiento  de  deshumaniza- 
c i ó n  que s e  va incrementando  paulatinamente como r e s p u e s -  
t a  e una s e r i e  .de acc ioms,  t a l e s  como la.  manera arbitra-  
r i a   e n  que se   real izan  cambios   de   lugar   de   muebles  y de - 
e m p l e e d o s ,   s i t u a c i ó n  que a v e c e s   l l e g a  a s e r  manejada co- 
mo f f c a s t i g o ' f   s i n  da.r  oportunidad a, o b j e t a r  o a c e p t a r  t a  - 
l e s  movimientos. 

En  consecuencia  e l  empleado r e a c c i o n a   c o n   a c t i t u d e s -  
n e g p t i w s ,   p r o v o c a n d o   c o n f l i c t o s ,   o c u l t a n d o  l a  informa. - 
c i ó n  o h e r r p m i e n t a s ,   e t c .  

Se  encontro  aue la. mayor par te   de  los t r a , b a j a d o r e s  - 
viven   con   problemrs   de   conf l i c tos   personales ,   envid ips ,  - 
m a l e s   i n t e r p r e t a c i o n e s  y s e n t i m i e n t o s   d e   d e s c a l i f i c a c i ó n ,  
sobre   todo  cu-nndo los departamentos o &ea,s   de   t raba jo  - 
e s t a n  formpdo por  s e c c i o n e s .  

En cupnto a le v a r i p . b l e   m o t i v a c i o n a l   s e   e n c o n t r o  que 
e l   t r a b p j o  no e s   r e c o n o c i d o  p o r  los j e f e s ,   s i n  embargo s e  
e n c o n t r o  uue e l g u n o s   c o n t e s t w o n   9 u e   v a r i o s   j e f e s   s e   e s  - 
f u e r 2 a . n   p o r   m o t i w r  a s u   p e r s o n a l  a través  de  medios  que- 
t i e n e n  a s u   a l c a n c e ,  no hay  que o l v i d a r  que la motivac ión  
d e b e   s e r  mutua., e l   j e f e  motiva  con  base  en l a   m o t i v a c i ó n -  
q~ue t i e n e n  o que t i e n e  de sus  emplea.dos p o r  medio d e l  t r a  - 
b a j o ,   l a   c o m u n i c a c i ó n ,   e t c .  

Todo e s t e   c o n j u n t o   d e   i n t e r a c c i ó n   c o n s c i e n t e  o incons  - 
c i e n t e   t i e n e n   r e f l e j o s   e n  las r e l a c i o n e s   i n t e r p e r s o n a l e s ,  
las c u a l e s   s o n   b u e n p s   m i e n t r r s   s e   t r s l t a   d e   n i v e l e s   h o r i  - 
z o n t ~ l e s ,   p e r o  a medida  que a s c i e n d e  l a  j e r a r q u f a   s e   p i e r  - 
de e l  l p p s o  comunicativo y los e s p p c i o s   p a r e   e x p l i c i t a r  - 
demandrs l a b o r a l e s  o d e   c a r á c t e r   p e r s o n a l ,  p o r  e l l o   s e  ha 
creado  un esauema en  que los empleados dudPn e n   a c e r c a r s e  
a l  j e f e ,  con Ir idea  de no ser escuchpdos y é s t e  a su vez 
les   rehuye  pensendo que h a b k r r n  un conjunto  de  conceptos 
i l ó g i c o s  o f u e r a  d e l  c o n t e x t o  oue él es ta '   v ivenc iando,  o 
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s e a   e l   p r o c e s o   s o c t a l   i n s t i t u c i o n a l   e n   e l  que esta.  swner - 
gido .  

Otro   pspecto   imports .nte  que ocasione  descontento  son-  
l e s  promociones  0torgada.s e p e r s o n r s   i m d e c u a d a s ,   e l i g i é n -  
d o l e s  de una manera a r b i t r a r i a ,  de   dedazo ,   favor i t i smo,  - 
e t c . ,  aunaue  cuando la promoción  se l e  otorgan a un emplea - 
d o  capac i tPdo  e l  p u e s t o ,   i n f l u y e   e n  los demás. 

Cabe mencionar que s e   e n c o n t r ó  un gran  desempeño  de - 
s u p e r a c i ó n  y d e s a r r o l l o   e n   e l   t r a b a j o ,  l o  cual   incrementa-  
las p o s i b i l i d a d e s  de  prosperridad a n i v e l   p e r s o n a l  e i n s t i -  
t u c i o n a l ,   s i n   e m b e r g o ,   f a l t a  mayor  oportunidad  de a s i s t i r -  
a c m s o s ,  a los c u 8 l e s   s e   l e   r e s t a   i m p o r t a n c i a   d e b i d o  a. l a  
incongruencia   de  los t e m e r i o s   c o n   r e s p e c t o  a las  func iones  
que s e  desempeñan  en 10 empress. 

Así con e l   a n j l i s i s  aue se  acaba  de  exponer podemos - 
c o n c l u i r  de  manera g e n e r a l  que  todas las v a r i a b l e s   i n f l u  - 
yen  y a f e c t e n   e n   e l  desempeño l a b o r a l   d e l   t r a b a j a d o r  y en- 
l a  empres?  estudipdco e s t o   e s  m$s v i s i b l e .  



11.- CONCLTJSIONES 

Desde  pequecos, los seres humanos r e a l i z a m o s  una s e -  
r i e  de   a-c t ividzdes  como medios  de  aprendizaje,   mqduraci6n 
y d e s a r r o l l o ,  una de e l l a s   e n  l a  edad adult? . ,  es  e l  traba - 
j o ,  q-ue f F v o r e c e   e l   d e s e n v o l v i m i e n t o   d e  las capacida.des - 
c r e p t i v , n s  y product ives .  Per? gue e s t o   s e   a l c a n c e   e s   n e -  
c e s P r i o  clue e l  c l i m a   o r g s n i z 2 c i o n a l   s e a   p r o p i c i o ,   e l l o  i m  - 
p l i c a  un? i n t e r a c c i ó n   d e   v a r i o s   F a c t o r e s   t a l e s  como l a  - 
i d e n t i f i c p c i ó n  y sent imiento :   de   per tenenc ia   hac ia .  l a  em - 
pres?   en  le a u e   p r e s t a   s u s   s e r v i c i o s ,   e l   e s t a b l e c i m i e n t o -  
de una comunicPción  adecuada  hacia los n i v e l e s ,   e l   f a v o r e  - 
c i m i e n t o   d e   a p r o p i a d a s   r e l a c i o n e s   i n t e r p e r s o n a l e s ,   l a   c o n  - 
c i c c i ó n  de r e a l i z a r  una función  val ioss l   para  los demis,  - 
l a  m o t i v a c i ó n   p a r a   t r e b s   j a r ,   e t c . ,  cupndo e s t o s   f a c t o r e s -  
t i e n d e n   a l   e q u i l i b r i o ,   s e   f o m e n t a r á   e l  buen  rendimiento y 

eprovechamiento  de las cppecidpdes ,   product ivas  y c r e a t i -  
ves   de  los empleados,  contribuyendo a l  d e s a r r o l l o   p e r s o  - 
nsl y de l a   o r g a n i z a c i ó n .  

Ahore b i e n ,  no sólo s e   e n t i e n d e  e l  c l ima  organiza  - 
c i o n 3 1  como un conglomersdo  de los elementos c i tados ,  s i -  
no como un proceso  soci ; r l  en e l  que todos sus i n t e g r a n t e s  
( e n   d i f e r e n t e  g r r d o )  t i e n e n   p a r t i c i p a c i ó n  e i n f l u e n c i a   e n  
términos  de 19 d i n $ m i c p   e s t a b l e c i d a ,   e s   d e c i r ,  l a  mpnera- 
p s r t i c u l a r   e n   a u e   c a d a  uno in terv iene   conforme a l a s  p r o -  

p i a s   c r e e n c i r s ,   o p i n i o n e s ,   j u i c i o s ,   a c t i t u d e s ,   p r e j u i c i o s  
e t c . ,  ?si pues ,  no e x i s t e  un? porción  de  l a  organizac ión-  
c o n   e b s o l u t ?   r e s p o n s a b i l i d a d  d e  que e l  ambiente de t r a b a -  
j o   s e s  rdecupdo o no,  más bien,  cada  empleado asume un pa 
p e l   r s i g n a n d o  por  e l   r e s t o   d e l  grupo, correlac ionPndo  con 
Is! imagen nue se   ha   generedo   a l rededor   de l   pues to  q-ue de- 
s empe5a. 

- 

Un g r u p o   l s b o r a l   e s t 6  conformpdo  por  varias  personps 
que s e   h e l l a n   e n   i n t e r a c c i ó n ,   p o n i e n d o   e n   j u e g o  sus expe- 

.-. lll_ I . . . . .. . . . ", . . . .. "̂ . 



r i e n c i e s ,   c o n o c i m i e n t o s ,   h a b i l i d a d e s ,   a c t i t u d e s ,   c u l t u r a ,  
e t c . ,  y que t i e n e n  como  un f i n  un? t a r e a   e n  común, e l  - 
c u a l   l e   a s i g n a  P s u   j e f e  l a  responsabi l idpd  de   comunicar-  
e f i c a z m e n t e ,   f e c i l i t a r  las  r e l a c i o n e s   i n t e r p e r s o n a l e s ,  mo - 
t i v a r ,  t o m e r   d e c i s i o n e s ,  e t c . ,  é s t e  asume s u  papel que - 
combinedo  con una c e r P c t e r f s t i c a  de  personalidad  crea  un- 
e s t i l o  d e   l i d e r e z g o  y as igna .   ro les   (que  a l  mismo tiempo e l  
grupo  aceptp y r e f u e r z a )  de  acuerdo a los a t r i b u t o s  de ca - 
da empleedo.  En e s t e   s e n t i d o  puede d e c i r s e  que t i e n e  a - 
s u   a l c r n c e  l a  p o s i b i l i d a d   d e  promover  cambios,   en  tanto - 
que f a c i l i t e   e s p a c i o s  de  comunicación  en  donde s e  compor- 
t a   e l  mismo proyec to  y s e   e x p r e s e   e l   d e s e o   d e   c a m b i o   d e  - 
cada  uno  de los p a r t i c i p a n t e s ,  esumiendo cada quien l a  - 
r e s p o n s r b i l i d r d   d e l   c u m p l i m i e n t o   d e l  mismo. 

Los e s t u d i o s   s o b r e   c l i m a   o r g a n i z P c i o n a 1   s e   u b i c a n   e n  
un campo r e l e t i v p m e n t e   i n e x p l o r a . d o   e n   e l   s e c t o r   e s t u d i a d o  
p o r   s u   a p a r e n t e   s u b j e t i v i d r d ,  d i f í c i l  de encuadrar  en  es-  
quemps r í g i d o s  de a c c i ó n  y e v a l u a c i ó n  y probablemente p o r  

la medide  en  que  tiende 8 la m o d i f i c a c i ó n   d e   p r g c t i c a s  - 
t r P d i c i o n a l e s  de o r g r n i 7 r c i o n  y desempefio d e l   t r r b a j o   c o n  
los e s t i l o s  d e   l i d e r a z g o s   e j e r c i d o s ,  métodos  de r e s o l u  - 
c i ó n   d e   c o n f l i c t o s ,  @?do y t i p o   d e   p a r t i c i p a c i ó n   d e  los- 
emplepdos,   def inic ión  de   metas   organizrc ionales  y grupa - ' 

l e s ,   r i g i d e z  de l e   e s t r u c t u r e   o r g s , n i z t a c i o n a l ,   á m b i t o   d e  - 
l i b e r t ? d   i n d i v i d u a l   e n  l a  r e r l i z p c i ó n  de l a  p r o p i a   t e r e a ,  
e f e c t i v i d e d  y f l u i d e z  de le comunicación  interna,   mecanis  
mos d e   e v c l u ? c i ó n   d e l  desempego y reconoc imiento   apropia -  
d o ,   e t c . ,   e n   r e s u m e n  un3 formp conjunta   de   t r?ba* jo  que al 
m o d i f i c a r s e   f p v o r e c i e r a n   e l   e s t F b l e c i m i e n t o  de un clima - 
o r p n i z P c i o n a l   p r o p i c i o   p a r r   l a   p r o d u c t i v i d a d .  

En e l   p r e s e n t e   t r a b a j o   s e   m u e s t r a  cómo las r e l a c i o  - 
nes   in formples   preva lecen   sobre  18s formales, d e  manera - 
uue e s   d e   v i t e l   i m p o r t r n c i p   p r e s e n t a r l e s   a t e n c i ó n  a los - 
f e c t o r e s  Pue c o n f i r m a n   l a   p a r t e   p s i c o - s o c i s l   d e n t r o  de l a  
o r g r n i z a c i ó n .  
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Fer8  f u t u r a s   i n v e s t i g 2 c i o n e s   s e   s u g i e r e :  

- Comunicm  por e s c r i t o   e l  área,  donde s e   l l e v e  a ca- 
bo la i n v e s t i g r c i ó n ,  informslndo los o b j e t i v o s   e s p e c í f i c o s  
y g e n e r - l e s  que s e   p e r s i g u e n .  

- .A p a r t e  de  un c u e s t i o n e r i o   s u g e r i m o s  que s e   e l a b o -  
ren   entrev is t rs   con   persons ls   de   l a   muest re   con  e l   f i n  de-  
aue s e -  m d s  c o n f i a b l e   l a   i n f o r m e c i ó n   o b t e n i d a  y más abun- 
dente .  

- R e a l i z p r  un? p r e s e n t a c i ó n   p e r s o n a l   c o n   l a   f i n a l i  - 
d& de   ac larar   dudas .  

- C o l o c a r  clave  en  cada  cuest ionerio   después   de   ha  - 
b e r   s i d o   a p l i c a . d o  y no a n t e s ,   c o n   e l   f i n  de  prever  expec-  
t a t i v e s   n e g a t i v a s   p o r   p a r t e  de los encuestados .  

- P r e v i a ,   e x p l i c a c i ó n  a l  j e fe   correspondiente   para  fa - 
c i l i t r r  le a p l i c P c i Ó n   d e l   c u e s t i o n p r i o .  

- Apl icar   d i rec tamente  e l   c u e s t i o n a r i o  a c a d a  perso-  
na s e l e c c i o n a d a ,   p a r a   e v i t a r   d e s c o n f i a n z a .  

- En l a  e l a b o r r c i ó n   d e l   c u e s t i o n a r i o ,   t e n e r   p r e s e n t e  
la c l e r i d r d ,  pues muchas v e c e s  los encuestPdos no e n t i e n -  
den l e  preguntsl o 1 ~ s  encuentran muy confundidas ,   por   eso  
e x p l i c r r l e s   p r i m e r o  l e  manere  de como deben   contes tpr lo .  
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TABLA 2.- TABULACION  DE FRECUENCIPS ESTADISTICPS Y PORCERTAJES 
OBTETJIDOS, NEDIAFJTE EL CUXSTIONbRIO ESC ALA. 

I F r e c u e n c i . a  1 F r e c u e n c i a   frecuencia 
d e  r e s p u e s   d e   r e s p u e s  d e  r e s p u e s  

b l e s  
I _ . _  tam favor: t P s  i n d e c y  t a s  8,esf8= - 

sas . - 
v m a b l e s .  

VARIABLE E s c e l a  
Reac t ivos  1 2 3 4 5 

CLIMA 1 
LABOgAL 27 

32 
28 

TOTAL  DE  FRECUENCIA 
% 

O 
2 
2 
4 
8 

5 *71 

8 
8 
5 
10 

3 
4 
6 
2 
15 
10.7 

3 
5 

21 
16 
19 
13 
69 
49.3 

3 
6 
17 

12.14 
31 

22.14 

ADJBIENTE 2 
FISICO 15 

24 
25 
30 
34 

TOTAL  DE  FRECUEWCIA 
% 

3 
O 

6 
2 
3 
4 
O 
3 
18 
8.6 

4 
13 

12 10 
8 12 

8 
3 
19 

1 
2 
O 
1 
7 
3 03 

4 
9 
7 
5 
42 
20 

19 
17 
9 
11 15 

69 
32.9 

74 
35-25 

RELACIONES 3 
INTERPERSONALES 22 
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