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LA RESISTENCIA AL CAMBIO EN LAS EMPRESAS

1 - RELACIONES ENTRE LA EMPRESA Y EL TRABAJADOR

1-1 - Introducefsn

~ E1 estudio de la evolucidn de la actitud mental del
trabajador a través de 1la historia no lo queremos encarar como
un fin en s{ mismo y, por otra parte, no es este el lugar para

hacerlo,

Lo que queremos realizar es un esbozo histdrico para
"indagar en los orfgenes del actual problema y observar cdmo ha
pasado la entidad productora de un estado casi eststico a la di-

ndmica actual, casi dramitica,

El trabajo no es algo aislado, debe ser estudiado con
el hombre mismo y su origen se integra con el de éste, Asimismo
debemos pensar que por intermedio de 61 el hombre demuestra su
capacidad creadora, cambia a la naturaleza y se cambia a si mis-
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BExisten distintas teorfas que fundamentsn el origen
del hombre, Estas responden a tendencias evolucionistas, teosd-
ficas o regresivas, pero en todas ellas se reconocce la importan«
cia que el trabajo ha tenido para el hombre pues es la acti#idad
que lo une a los demlds y lo ubica relativamente confiriéndole su

status.

Los elementos o medios gque utiliza el ser humano para
trabajar revisten tanta trascendencia que la prehistoria ha si-
do clasificada segin la materia que ut111z6 el hombre para fabri-
car sus instrumentos., Es asf{ como tenemos la edad de piedra, de

cobre y de hierro,:

En el trabajo, como en todo comportamiento social,
existen conceptos individuales y valores colectivos que deter-
minan los sentimientos que individual o colectivamente se tra-

ducen en la conducta del hombre frente al trabajo.

1-2 = En_los origenes de nuestra civilizacidn,

Si estudiamos el origen de las civilizaciones, obser-
vamos que en un comienzo al trabajo se lo habfa elevado a una
categoria importante y la actividad era considerada digna para

quien la ejecutaba,
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Més tarde, las guerras de conquiéta les proporciona-
ron una fuente de energla constitufda por los vencidos a quienés
esclavizaban y obligaban a reslizar las mds duras tareas, Esta
situacidn los 1llevd con el transcurso del tiempo a confundir el
valor del trabajo, Los conquiétadores se dedicaban exclusiva-
mente a gobernar, a emprender campafias militares y al desempefio
de tareas de cardcter religioso, considerando que el trabajo em-

brutecia al hombre,

El esclavo, hasta el eristianismo, era considerado co-
mo una cosa del duefio y los hombres libres que debian trabajar
eran mal retribuidos y generalmente se les desprecisba como a se-

res inferiores,

En Roma, por ejemplo, se llegd a prohibir al ciudada-
no la :ealizacién de cualquier trabajo. Los artesanos fueron =-
privados de sus derechos politicos, acto éste que perjudicd con-

siderablemente las actividades Industrisles y comerciales,

Los hombres fueron obligados al trabajo como un ser-

vicio pfiblico y unidos a un oficio para toda la vida.

Mientras los grandes propietarios monopolizaban la ine
dustria, los trabajsdores libres que existfan se vieron obliga-

dos a trabajar en las mismas condiciones que los esclavos,

Posteriormente, con el colonato, se procurd unir al



colono a la tierra, como se haecla con el artemanoc en las Corpo-

raciones,

A ~ Algunos historiadorés, observando el sistema produc-
tivo existente, consideran que la cafda del Imperio Romeno fué

una consecuencia de le falta de una base productora de riquezas.’

En el comienzo de la civilizacidn griega el trabajo
era la base de la actlvidad naclonal pero, posteriormente, lle-
garon a sentir aversidn por é1 y eonsidgraron_que embrutecia el
alma y los hacia incapaces de contemplar la idea. Los dos grah—
des pensadores griegos, Aristételes y Platdén, en sus 6bras cone
sideraron-a la esclavitud como una situacidén normel y necesaria,
Los espaftanos en sus conquistas trataban en férma degradante a

los vencidos, a quienes sometfan a una sujecidén muy rigurosa,

Los trabajadores libres que vivien en las ciudades
rivalizaban con el trabajo de los esclavos, Los libres eran pro-
pletarios de pequefias extensiones de tierra que se hallaban en

las afueras de las aglomeraciones urbanas,

En Atenas el trabajo fué muy apreciado; en cambio, en

Esparta fué catalogado como degradante,

Los hebreos también aceptaban la esclavitud, pero -
fué uno de los pueblos que trataron en forma mis benigna a sus

esclavos,.



1-3 - E1 Cristianismo

Los principios cristianos, que se basan en la tole-
rancia, crearon una nueva era en las relsciones humanas y por
ello se lo considera como uno de los acontecimientos més extra-

ordinarios que sefiala nuestra historia,

En Roma, se toleraban todos los cultos, pero se im-
ponfa el nacional, El cristisnismo fué mirado como algo que -
desateba la ira de los dioses y por esa razdn se los persignid
durante tres siglos y recién en el Edicto de Mildn del afio 313,
Constantino otorgd ia més amplia libertad de cultos y reconocid

oficialmente a la iglesia,

El cristianismo did divinidad humans al trabajo y a
quien lo realizaba, Sin embargo, en el Génesis observamos que
se express que el trabajo fué impuesto por Dios de acuerdo a la
sentencias "Ganards el pan con el sudor de tu rostro” (1). Es-
ta sentencia nos indica un concepto de castigo que ha hecho del
trabajo algo penoso y necesario para subsistir, principio éste
que ha llegado hasta nuestros dfas impidiendo encontrar el as-
pecto agradable de la actlividad desarrollada, que es desempefia-

da como un deber ineludible durante el transito terrenal,

(1) Bibliog. La Biblia,



l-4 - La servidumbre y las corporaciones

Bn el siglo XIII Santo Tomds de Aquino y sus disef-
pulos trataron de unir la razén con la fé y elaborarcn una teo=
ria que se hallaba intimemente vinculada con el trabajo, ya que
tenia por fundamento elvconcepto del precio justo., Ldgicamen-

" te, ello tendia a una mayor comprensidn en las relaciones de -

trabajadores y patrones,

En toda Buropa la existencia de economfas sefioriales

y campesinas era concomitante con los blenes comunales, donde -
' los modestos campesinos aprovechaban los beneficios provenientes
de las tierras libres para pastar sus rebafios. Por otra parte,

utilizaban las tierras de los sefiores para producir sus granos,

En forma suplementaria, en la comunidad de trabajo,
realizaban pequefias tareas industriales que eran un complemento

de sus ingresos agricola-ganaderos,

Este situacidn ers una consecuencia del método de pro-
duccidn que se emplesba en esa dpoca, Los campos ocupaban gran-
des extensiones y los sistemas de trabajo utilizados para su ex-
plotacidn permitian vivir cémodamente a los sefiores. Los campe-
sinos unidos en familias que normalmente estaban formadas por los
padres, los hiljos, algunos perientes y extrafios que se agregaban

y convivian con ellos en igualdad de condiciones, no existiendo



- fundamentos para provocar antagonismos dentrc de la comunidad,

En la época feudal cada uno tenia en el orden social
un lugar tradicional que normalmente ocupaba y con el cual se
sentia conforme, En la posterior evolucidn nos encontramos cd-
mo se presentan las luchas por escalar mejores posiciones, lo
que quiebra la estructura que durante siglos se mantuvo estéti-
ca y da origen a écnstahtes conflictos para alcanzar esos priﬁe-

ros puestos que, ldégicamente, son pocos,

Los gremios organizabhan la vida de los productores
vy los consumidores, Es asf{ cdmo observamos la existencis de -
aprendices, oficiales y masestros, perfectamente diferenéiadcs,
donde el ascenso de una a otra escale se producia, en la prime-

ra época, con cierta facilidad,

Dentro de cada clase existfa una verdadera igualdad
pues primaba el principio de que si alguno trataba de ganar mds

se estaba aproplando de lo ajeno,

Posteriormente, el ascenso de categorfa resultd mds
dificultoso porque los gremics comenzaron a establecer trabas,
BEs asf como para llegar a ser maestro se requeria la ejecucién'
de una "obra maestra' que era muy costosa y, ademis, debfa ser
aprobada por un cuerpoc colegisdo de maestros, quienes para evi-
tar la competencia, diffcilmente lo hacfan, salvo en aquellos

casos en que se tratars de hijos de otros maestros,
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8in embargo, este sistema permitfa a los trabajado-
res observar su producto terminado del ¢ual siempre se sentian
orgullosos, producidndoles satisfaccidn la creacidn de su pro-
pla obra. Hoy la produccién masiva lo aleja totalmente y nun-
ca ve ante si el producto como un todo. Por otra parte no par-

ticipa en la organizacidn ni en la direccidn del trabajo.

Los colonos con sus productos pagaban a los sefiores

quienes les brindaban su proteccion contra posibles invasiones,

Esta situacidn, que se mantuvo estdtice durante lar-
go tiempo, varid como consecuencia de un cambio en la modalidad

de los sefiores,

Al aumentar la demanda de productos agricola~ganade-
ros, los sefiores quisleron provocar un incremento en la produc-
cién de sus tierras y esto lo hicieron buscsndo una explotacidn
wds racional. Bs asf como camblaron el sistema de cultivos pa~-

sando de las tres cosechas a la rotacidn de cultivos.

El nuevo sisteme de retribucidn que se empleaba en
ese momento era'pcr'dia,:y ello trajo como consecuencla que los
colonos carecieran de tiempo para dedicarlo a la atencidn de sus
pequefias actividades productoraé propias, BEn la dltima etapa ya
la retribucién se hacfa en dinero, Esta evolucién se ha visto

favorecide con la incorporacidn de la trilladora, lo que desvin-



. euld el esfuerzo de una jornada con lo producido y aumentd el

1=d =

valor de la tilerra.

Los bienes comunales fueron adquiridos por los sefio-
res y es as! como los colonos perdieron un medio importante de

subsistencia.

Otro factor importante fué el cercamiento de las tie-
rras, medida que se utilizé originariamente en Frencla y de ella

se extendid a los demds paises,

En esta época surge el obrero calificado, que no era
més que el colono que habia obtenido mayores conocimientos ten-

dientes a aprovechar la tierra en forma mfés racionsal,

En la Edad Media, el siervo de la tlerra no es otra
cosa que un ser sometido econémicamente al sefior feudal, pero
qﬁe disfruta de ciertas franquicias que el esclavo no habia co-

nocido.

La difusidn de los asslariados

La aldea, que en un comienzo era simplemente un cen-
tro aglutinador de personas, se transforma en centro de cultura

donde la vida social y econdmica comienza a diferenciarse de la
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existencia colonial,

Este nuevo enfoque crea la necesidad por parte de
los sefiores y de sus vasallos de obtener una mayor libertad pae
ra contratar, rompiéndose en gran medlda el sistema patriarcal

que habfa imperado hasta entonces.,

Es asi como aparecen los campesinos asalariados que
deben sufrir las consecuencias de los ciclos de produccidn agri-
cola-ganaderos en los cuales se observaba una demanda de mano de
obra en el verano y‘una disminueidn de la misma durante la épo-

¢a Invernal,

Esto trajo como consecuencia que grandes masas de po-
" blacidn que se hallaban arraigadas desde hacia siglos en el canme
po comenzaran a trasladarse hacia los centros urbanos en busca

de un me jor medio de subsistencia,

Los medios de comuﬁicacién, enormemente me jorados, hi-
cleron posible esta migracidn de pueblos que se inicid en la Edad
Medla europea y que subsistid hasta nuestros dfas. La colonlzaw
cidén de los pafses de ultramar determind una enorme pérdida de
fuentes de trabajo para los palses europeos, gue-les era tan ne-
cesaria para la produccién, pero, por otra parte, abrié nuevas

fronteras que aumentaron la demsnda de los bienes producidos,.
Seglin Sombart (2), esta enorme masa de poblacidn lle-

(2) Bibliog. Ne 70,



gé a los 20 millones de hombres, que abrieron la posibilidad de

procurar un medio de ubicacidn de los bienes producidos.

La nueva forma productiva, que se denomind capitalis-
mo, comenzd a provocar los conflictos sociales miy comunes en es-

ta etapa de la evolucidn social,

Las industrias de exportacidn cayeron bajo la depen-
dencia econdmica de los mercaderes, qulenes organizaban el trans-
porte que se dirigla hacia las nuevas ciudades comerciales que
se crearon, También nacieron las ciudades industriales, asi de-
nominadas por la importante aglomeracidén humsna dedicada a la =~

produccidn de blenes para la exportacidn,

El descubrimiento del Nuevo Mundo, renovd la eszclavi-
tud, pero la accidn de los Reyes Catdlicos, que se tradujo desde
el primer momento en un verdadero paternalismo hacla los indios,

atemper$ sus condiciones de vida,

La encomienda tenfa por finalidad colocar a numerosas
familias de indios bajo la proteccidn de espafioles que estaban
obligados a civilizarlos y ensefiarles la religidn cristiana, y
que tenfan el dereché de recibir el producto del trabajo reallza-
do por ellos, La legislacidn indiaﬁa, con un criterio muy humaw
no, protegié al trabajador, pero, a pesar de ello no se pudleron
evitar algunos abusos cometidos en perjulcio de los indios por la

excesiva asmbicidn de los encomenderocs.
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» Al»querer explotar las riquezas de las nuevas tierras
comenzé a producirse una enorme inmigracidn de africanos, quie-
nes eran esclavos traldos por los mercaderes. En este aspecto
‘cabe sefialar que tanto en el Brasil como en los EE., UU, de Nor-

teafhierica se cometieron verdaderas atrocidades que pueden compa~

rarse con las de los puebles agipcio y romanc,

1-6 = E1 Protestantismo

Al comenzar s caer la estructura medieval se requirid
una justificacién para destruir el concepto del precio Justo, y
permitir la comercializacidn de los productos por los mercaderes,
con un criterio mds utilitario, E1 siglo XVI se vid impéegnado
por un movimiento de reforma religiosa a consecuencia de la cual
se quebrantd la unidad catdlica y se separd de la iglesia un ter-

clo de la cristiandad.

Es asi como surgid el protestantismo que en distintas
formas, luteranismo, calvinismo, anglicanismo, etc., tratd de jus-
tificar una realidad econdmica adaptando la religidn a su forma
de vida que ers individualista, Esta nueva religién brindaba la
posibilidad de establecer un didlogo directo entre cada hombre y
su Creador y el éxito o fracasc que obtuviera en su vida decidi-

ria si su alma era o no salvada por el Creador,
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Observa J,A.C. Brown (3) gue "las manifestaciones pos-
teriores no permiten dudar de que la fé protestante se aceptase
por la clase comercial emergente y se adaptd facilmente a la nue-
va perspectiva basada en el principio: "Ayidate y Dios te ayuda-
rd", Desde este punto de vista la riqueza no tardd en aceptarse

como un signo de aprobacidén divina y la pobreza como un pecado®,

| La justificacidn religiosa de la situacidn econdmica
llegd hasta nuesttos dfas y hoy se ve ampliada, ya que la supe-
racidn que pueden lograr los hombres se hace muchas veces a ex=
pensas de los trabajadores y los mismos dirigentes suelen traba-
jar de sol a sol buscando una jJustificacion a su vida a través
de su progreso econdmico, Asi se observa cdmo el trébajador, ya
sea obrero o ditigente, esta aislado, no encontrando la felici-
dad que insistentemente busca ya que la rigqueza no es un fin en

si misma,

Durante el cristianismo la felicidad no se buscaba en
la vida terrenal, sino para después de este mundo, situacidén que
daba tranquilidad. Hoy se vive en una sensacidn de continua fal-
ta de tiempo que se utiliza en obtener mids cosas materialés,y Cco=

rrer tras las oportunidades que se pilerden,

En el siglo X¥III el hombre trabajaba simulténeamente
como agricultor y manufacturero, lo que evidentemente no resulta-

ba beneficioso desde el punto de vista econdmico,

(3) Bibliog. N@ g, pPig, 41.



Si bien eran propietarios de sus herramientas, éstas

se hallaban ublcadas en su propia choza, donde faltaban las co-

modidades mis elementales y vivia en una atmdsfera desagradable

17 =

e insalubre, pues la pelusa y el polvo del telar impregnaban el
ambiente, Sus jornadas eran completamente irregulares y a pesar
de su larga extensidn no lograban el rendimiento necesario para

satisfacer sus necesidades primarias.

La revolucion industrial,

Nacid en Inglaterra y luego se extendid a los restan-
tes palses de Europa, provoed importantes innovaciones de cardc-
ter téenico tanto en la agricultura como en la industria y el co-

mercio,.

1

| Los primeros inventos trajeron la ldea de que se ini-

ciaba una vida feliz para los tarabajadores, ya que no seria ne-
cesaria su fuerza para la produceidn. La realidsd fué muy distin-
ta pues comenzd la explotacidn a que fué sometido en esa época el
trabajador, que vivia pricticamente para trabajar; su retribucidn
era la indispensable para poder subsistir y en las fdbricas con-
vivian los nifios con las mujeres y los hombres en condiciones in-
humanas derivadas de la exégerada apetencia de beneficios por par-

te de los empresarios,
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Surgié asf el concepto individualista y de libertad,
no existiendo leyes que protegieran a los trabajadores. Estos
hechos determinaron que se formara una conciencla de clase y -
los llevd a pensar en la posibilidad de unirse frente al adver-

sario comin.

Los anteriores conceptos de precio justo y de Justie
cla social, que primaron en la época de las Corporaciones, don-
de cada uno ocupaba un lugar perc‘tenia posibilidades de ascene
der en su eirculo, se vieron desintegrados al prevalecer el cone-
cepto en el cual la libertad era fundamental para las relaciones
humanas, sin observar que se hallaban en distintas condiciones

el empresario y el trabajador.

Ya no era posible ser propietario de los medios de
produceidn y tampoco les fué posible agremiarse como consecuen-

cia de la filosofia imperante,

Bl Edicto de Turgot de 1766 golped definitivamente a
las Corporaciones, ya que sdlo resurgieron por unos pocos afios
y en 1791 desaparecieron dejando completamente libre al trabaja-

dor, pero aislado e inerme,

Es asi como se vid favorecido el proceso de individua-
lizacidn que, si bien es un aspecto importante de la cultura mo-

derna, también produce traumas psiquices provocados por la falta
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de comunicacidn y el aislamiento en el que muchas veces se en-

cuentran los hombres. .

A mediados del siglo XVIII, con el perfeccionamiento
de la méquina a vapor, se inicla la produceidn en gran escala y
ello determina la necesidad de grandes capitales para la activi-

dad productiva,

En la primera etapa, los obreros cobraban su jornal
cuando el patrdén podia obtener el dinero necesario para hacer -
frente a esa erogacidén., Como las empresas no estaban financiea'
ramente ordenadas, sucedia, que los obreros cobraban mmy irregu-
larmente y gastaban de inmediato todo su ingreso, encontrdndose
continuamente endeudados. Muachas veces cobraban en vales que los
comerciantes recibfan a un valor infericr al que los dcéumentos

representaban,

El hombre, que habfa actuado en una comunidad familiar
que era productora, debié abandonarla para trabajar con personas
que provenfan de distintos lugares, sintiéndose desarraigado de
su medio, habitando viviendas cuyo nivel de construccidn era su-
‘mamente bajo, careciendo de las comodidades més elementales y no
pudiendo satisfacer sus necesidades primsrias en forms razonable-

mente adecuada.
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1-8 = La libertad de trabajo

La doctrina del "laissez faire" hacia gque nadie vela-
ra por los trabajadores y se producia una eompetencia entre elles
donde sobrevivia el mis fuerte e inteligents y al mds aébil se
lo sumfa en una situacidn desesperada., En ese momentc la moti-
vacidn pars el trabajo carecfa de su fase positiva. Bl hombre
trabajaba sélo acicateado por sus necesidades y por el temor a
las consecuencias que pudiera acarrearle la eliminacidn de su
fueﬁte de trabajo.

| Bl empresario no se ocupaba del trabéjador como de un
ser humano. El1 sdlo compraba su trabajo y cuidaba mAs de ias mQ-
quinarias que del trabajador, ya que este dltimo era mas fécil-
mente reemplazable, mientras que las mdquinas resultaban muy cose
tosas. En esta época surge la competencia como factor fundamen—
tal, E1 sistema de agremilacidn imperante es substituldo por un
régimen de aparente libertad de trabajo. La Revolucidn France-
sa, que tuvo transcendencia internacional, prohibid la asociacién

tomando por fundamento la libertad individual.

Esta libertad carecfa de eficacia en la realidad, pues
enfrentaba a patrones y obreros con armas deslguales, dejando to=-

talmente desamparadc al trabajador.

La interveneién del Estado se produce posteriormente,
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a comienzos del siglo. XIX, dictandose la primera ley del trabe-
jo que protegid a los menores, limitando las horas de labor y
fijando niveles minimos pars la higiene y ublcacidén de los ni-
fios, Si bien esta ley recién fué aplicada a mediados del siglo,
indied sin embargo, la necesidad de intervenir en esta lucha

desigual,

Roberto Owen fué uno de los precursores del sindicae
lismo y ya en esta época era partidario del sindicato finico pa~-
ra lograr una mayor cohesidn que se tradujera en una fuerza tens

diente a me jorar las condiciones genersgles de los trabasj}adores,

El desarrollo del cgpltalismo

Existfa 1la suposicidn de que el capital procedfa en

forma correcta cuando se explotsba despladadamente al trabajador.

Las sucesivas leyes laborales y la posibllidad de agre.
miacidn dieron un mayor equilibrio a las relaciones obrero-patro-

nales,

El avance de la ciencia y su posterior aplicacién pfic.
tica produjeron profundos camblos en todos los aspectos de la vi-
da, ya que el hombre se debid acomodar a un horsrio fijo para ha~

cer mds ecdnomica la produccidn en masa, Determind, asimismo,
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una mayor divisidn del trabajo alejando al trabajador en forma
definitiva del productc terminado y haciendo que el mismo sélo

actde como un engranaje més en la maquinaria de produccidn,

| A fines del siglo XIX comenzd la separacidn entre la
propiedad y la direccidn de las empresas, creando un nuevo ante~
gonismo que hé llegado hasta nuestros dfas, ya que mientras el .
empresario razona en términos de rendimiento el dirigente lo ha-

ce en términos de expansidn,

Un problema adn no totalmente resuelto es el de la
distribucidén de los ingresos, pues la relacidn que existe entre
el esfuerzo y el trabajo realizado no estéd prdporcionalmante COIl=
pensada con la retribucidn que percibe el trabajador y la consi-
deracidn que merece en la sociedad otorgdndole un status deterw

minado,

El proceso se ha caracterizadoc por la creciente subs-
titucidn del trabajo humano por el mecénico,'llegando en el a5
pecto administrativo a reemplazar a la inteligencia humana para
determinadas tareas, por las actuales computadoras electréniicas',(
qué una vez programadas y estabkeclda una determinada configura~
cién, permiten efectuar trabajos complicadisimos con el segui-
miento de una rutina que no requiere conocimientos muy profundos

para su ejecucidn,
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1~-1C - La adwinlstracién cientifica

_ Frederilk Winsléw Taylor, llamado "El Ingenierc de Fi-
ladelfia®, que de pedn de patio logré ser el ingeniero jefe de
una fabrica y luego aplicd sus principios de administracidn en
ung empresa productora de acero, marcd una nueva etapa en la -
produccidn de las empresas, Hasta que el creador de la adminis-
tracidn cientifica no expuso sus prineipios, sdlo se habia ac-

tuado sobre la méquina para asumentar la produccién.

Taylor en su obra "Principios de Administracidn Cien-
tifica" nos dice que (4): "Existen numerosas formas de realizar
una misma tares, de todas ellas existe un mejor método y una me-
jor herramienta para realizarlas, Sélo pueden ser descubiertos
mediante el estudio cientifico y detallado de los detalles, mo-
vimientos y del tiempc. La direccidn debe e jecutar ella misma

gran parte del trabajo que ahora confia a la iniciativa del obrero

BEstos principios fundamentales sons
12) Desarrollar una ciencia que reemplace los antiguos métodos;
20) Seleccicnar, instruir, ensefiar y formar al obrero;
32) Cooperar gradualmente con el obrerc para que todos los tra-
bajos sean hechos de acuerdo con los principilos eientificos;
42) Distribuir equitativemente el trabajo y la responsabilidad

entre la administracidén y los obrerecs,

(4) Bibliog. Ne 8, Pig. 12.
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BEs asi como trata de resolver problemas préctieos a
través del minucioso estudio de los movimientos de los trabaje-
dores y de las herramientas que utilizesn para la produccién, -
- procurando un mayor rendimiento con un menor consumo de energia

humana.,

Por otra parte, reemplazd al jefe dnico por varios
jefes que son responsables de un aspecto determinado de la la-
bor a desarrollar. Asi creg el Jefe de Mantenimiento, de Apro-

visionamiento, de Trabajo y de Perscnal,

FE1 obrero no trabaja ya en base a los conocimientos
tedricos que. ha adquirido ni a su eiperiencia préctica, sino que
todo lo hace en base a sistemas estrictamente detallados que de-
be cumplir. En su obra Taylor nos dices "En el pasado el hom-

bre lo era todo, en el futuro el sistema debe ser lo prinéipal".

Los discipules de Téylor, entre los que se cuenta a
Gantt y Barfh, profundizaron en estos aspectos, pero olvidaron
algo que Taylor habfa considerado como muy importante y que en
la obra agqui nombréda habia expresado de la siguienté menera (5):
“Conslste también en el cambio de la actitud mental de todos los

obreros del taller hacia las tareas",

Taylor tambien era partidario de fijar una tarea de-

finida a los trabajadores pare que ellos pudieran medir sus pro=

(5) Bibliog. Ne 74,
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gresos mientras trabajaban, asignéndoles tarifas diferenciales

en funcidén al éxito que obtuvieran en su labor,

La tarea y la prima constituyen dos de los elementos

més importantes en el mecanismo de la administracidn cientifica,

Los empresarios utilizaron los principlos de la admi-
nistracién cientifica olvidando totalmente la actitud mental del
obrero, y es asf{ como llegamos a nuestros dfas donde se produce
el retorno al estudio del trabajador en sus aspectos psiquieco,

socioldgico y antropoldgico,

La produccidn en serie

A principies de este siglo Henry Ford, inspirado en
el matadero de Chicago, donde la res era rdpidsmente trasladada
de uno a otro lugar y los obreros trabajaban sobre élla a un rit-
mo determinado, cred su fébrica de secuencia continua, la cual
produjo un impacto fundsmental sobre los sistemas productivos -

que existfan hasta ese momento.

El producto en elaboracidn no es abandonado en ningén
momento y sobre la 1ines de montaje se efectian todas las opera-

ciones a un ritmo preestablecido, lo que ha determinado que las
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fébricas tengan una forma completamente distinta en todos, sus
aspectos, Se tipifican los productos, se los hace intercambia-
bles perdiendo su'individualidad, se les d& un nuevo orden fi-

sico, es decir, se llega a la produccidn en serie,

8i bien Ford se ha distinguido por su actitud filan-
trdpica y por la consideracién.especial que siempre ha tenido
con sus obreros, la consecuencia del sistema en si ha influfdo
negativamente para el obreroc que se ha transformado en una ver-
dadera maquina que debe trabajar a un ritmo determinado para que
la 1fnea no se estanque, dedicéndose a una actividad mondtona y
extremademente parcializada que, adn en el casc de que con el -
transeurso del tiempo pueda actuar en distintos aspectos, jamés

podré estar en contacto directo con el producto como un todo,

Hoy la competencia hace que los empresarios deban me-
jorar su produccidn, disminuir el costo, disefiar nuevos produce
tos o modelos y para ello deben modificar su sistemé productivo,
variar las formas dé trabajo, incorporar nuevas herramientas, ob-
tener me jores datos, es decir, reorganizarse, Esto 1mpiica un
cambio Que provoca una resistencia que puede llegar a ser perju-

dicial para la entidad productbra.
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1-12 « Resumen

" La evolucidn de las relaciones obrero-patronales po-

demos resumirla en las sigulentes etapass

A) Bsclsyitnd:

El obrero trataba de trabajar lo menos posible, pues
no tenfa ninguna posibilidad de progresar. Los incentivos que
se utilizaban eran exclusivamente negativos y como consecuencia

de ello su produceidn era antiecoribmica.

B) La Servidumbre v las Corporaciones:

La unidad familiar era é su vez el ndcleo productor
y consumidor., BEl trabajador veia el fruto de su esfuerzo con-
eretado en la obra terminada, Habia incentivos positivos y po-
sibilidades de progreso dentro de la situacidn general, que era

estitica,

Algunos sutores ven una solucidn al problema actual

en el sistema de trabajo que imperaba en esta época.

Existfa la posibilidad de ascender, posibilidad ésta
que graduslmente fué dificultandose como defensa contra la come

petencia,
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C) La Aparicidn del Asalariado y la Revolucidn Industrial:

‘Los trabajadores ersn totalmente libres y esta liber-
tad entendida en términos absolutos los llevd a una situacidn de
completo desamparo al encontrarse alslados frente a los empresa-
rios, quienes tenfan los medios suficientes para sojuzgarlos.

Fué la expoliacidn del hombre por el hombre mismo,

En esta etapa se inicia el cambio tecnoldgico como con-
secuencia del cual se modifica el sistema productivo, pues el =

obrero deja de ser propietarlo de sus herramientas.

D) La Fabrica de Taylor:

El obrero pasa a ser un autdémata, que ejecuta las ta-
reas qué otros programsn, Recibe drdenes minuciosas donde se des-
cribe la forma de producir y nada queda a criterio de los propios
obreros, Originariamente el hombre efectuaba las tareas hasta

que iba siendo desplazado por el adelanto mecdnico.

En este perfodo tenfa mds importancia el sistema que

el hombre mismo.

El sistema productivo pasa a ser dindmico. Los cambios

son mas frecuentes,

La actitud mental del trabajador es pasiva al compren=
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der que el sistema es més importante que el hombre y que a medi-

da que las miquinas se perfeccionan pueden reemplazarlo,

B) La Fibrica de Fords

Al comenzar la produccidn en serie el hombre pasa &
ser una pleza dentro del engranaje y llega a sentirse un antoma-
ta, actitud mental que trae aparejado un estado de permanente in-

satisfaceidn,

Por otra parte, este nuevo sistema productivo provo-
ca una segunda revolucidn industrial y comienzan los contfnuos
cambios técnicos. Nacen nuevas tareas y surgen nuevas profesio-

nes, Se busca la me jor manera de producir,

F) Situacidn actuals

La posicidn actual todavia no esté claramente defini-
da, Como consecuencia de la segunda guerra mundial, se ha obser-’
vado la tendencla a delegar algunas decisiones en los niveles in=-
‘feriores, pues ge reconoce que no todp puede planearse en la cis-

pide.

La mayorfa de los empresarios tratan de que los obre-
ros realicen con agradoc el trabajo y para ello disminuyen la jore
nada de labor; eumentan los perfodos de vacaciones; crean guarde-

ri{as para los nifios; otorgan toda clase de beneficios sociales,
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Recién shora se estd tratando de lograr que los obre-
ros se sientan satisfechos en su trabajo, haciendo con agrado las
tareas a su cargo, es decir, se busca que el trabajo mismo sea

un medio que permita al hombre alcanzar su propia realizacidn,

Por otra parte, los empresarios para poder competir
y mantenerse en el mercado deben evolucionar, modificando los
sistemas productivos y creando nuevos incentivos para afianzar
su posicidn, todo esto provoca sucesivos cambios en la estructu-
ra economico-social que son sumamente resistidos, resistencia -

que debe ser llevada a su punto Sptimo,
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2 - MFTODOS PARA SU ESTUDIO

2=1 =~ Introduccidn

Despuds de haber pretendido explicar la actitud men-
tal del trabajador a través de la historia, queremos lograr un

método que nos permita estudiar al hombre dentro de la empresa,

Debemos pensar que todo lo que hay en la empresa es
el hombre, é1 solo, 41 formando grupos y 81 integrando una sub-
cultura, |

En la empresa el hombre pasa la mayor parte de su vi-
da, se realiza o se frustra; se encuentra satisfecho o no; se in-
tegra con el grupo o permanece alslado; siente el avance de la
empresa como propio o le es ajena; ve el blen producido como un
fruto del esfuerzo comin o se siente un engranaje de una compli-
cada miquina cuyo funcionamiento no entiende ni le interesa en-

tender,

Las disciplinas que estudian al hombre en su trabajo

son numeroses y cada una de ellas puede segulr dos puntos de vis-
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ta distintos para delimitar su campo propio de especulacidn: el
primero de ellos, consiste en tomar una parte del objeto para =
reglizar su estudio; el segundo criterio consiste en enfocar de
una manera particular y exclusiva la totalidad de las cualidades

del objeto estudiado. (6).

Lo que veremos en este capitulo son los distintos pun-
tos de vista que estudian la misma relacidn, por ello trataremos
de analizarlos para extraer conclusiones que resulten validas pa-

ra la realidad totel,

Queremos estudliar si para introducir un cambio debew
mos actuar scbre cada uno de los individuos o debemos actuar so-
bre el lider o, en Yltimo término, si debemos accionar sobre los

grupos que constituyen la empresa,

Otrc interrogante que tratamos de contestar en este
trebajo se relaciona econ la posibilidad de que existan leyes so-
ciales que nos orienten en nuestra labor dirigida a implantar

unza me jor forma de ejecutar las tareas,

Debemos recordar ante todo, que no hay condiciones
fisicas o dinero suficiente gque compense un tratoc desagradable.,

Esto nos obliga a acercarnos a las ciencias sociales,

Por otra parte, esté probado que es imposible lograr

colaboracidn por medio de la fuerza y de ello el mejor ejemplo

(6) Bibliog. N® 6, Pig. 12.
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es la época de la esclavitud, en la cual, a pesar del bajo costo
de la mano de obra, el productc elaboresdoc llegd a ser antlecond-

mico.

Es esencial tratar de lograr una orientacidn, una fi-

losofia dentro de la acual la actividad del trabajo tenga sentido.

81 consideramos que la conducte humana, como la de
los grupos, tiene una causa que la produce, podemos pensar que
varidndola cambiard la conducta. BEs por ello que queremos estu-

diar las causas y ver la posibilidad que existe de modificarlas.

Pero qué fin Gltimo buscamos?. Mejorar la produccidn?.

Hacer que el hombre se sienta mis satisfecho en su tarea?,

Quizds la reflexidn nos lleve a concluir que sintién-
dose mds satisfecho en su tarea el hombre de por si mejorard la

produccidn.

2-2 - Punto de_vista psicoldgico

2-2«]1 =~ Objeto de estudio

Histéricamente la psicologfa estudid aspectos tales
como el alma, la psiquis y la mente., Los autores actuales coin=

ciden en creer que ha alcanzadoc el grado de ciencia cuando ha



comenzado a estudiarse la conducta del hombre como el meolle de

la psicologia,

La conducta es el fendmeno ceﬁtrallde la psicologia,
entendiéndose tal como un proceso y no como un hecho, Es la psi-
cologfa la que debe establecer los principios generales de la -
conducta y la aplicacidn de esos principios para la comprensidn

del individuo.

La psicologfa considera que la conducta del hombre es
la actividad del organismo, de la mente y del medic social en que

se halla,

José Bleger en su obra "Psicclogfa de la Conducta" (7)
establece como dreas de la conducta la de la mente, la del cuer-
po ¥ la del mundo externo; a cada una de ellas le corresponden
los niveles psicoldgico, bioldgico y socioldgico, considerando
que si bien la conducta como sintoma puede ser estudiada por cual-
quiera_de las tres ciencias, ella nb es mas que el resultado de

la integracidn de los tres niveles.

2u2=2 = Finalidad de la conducts

El hombre a través de su conducta responde al estimu-

lo total (mente, cuerpo y mundo externo). Asimismo, ella consti-

(7) Bibliog. Ne &,
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tuye una defensa del hombre como un todo contra el desequilibrio.

La homeostasis (8) es la propiedad que tiene el home
‘bre de mentener constantes sus condiciones internas, es decir,
medlante ella trata de mantener en equilibrio su organismo. Al
adaptarse el ser humano a las condlciones externas trata de no
eambiar sino de adopter la nueva posicidn con la menor modifice-

¢idn posible,

Cuando un organismo se haila desorganizado, es decir,
no ha wvuelto a lograr el equilibrio, surge la tensidn. Esta tie-
ne distintas manifestaciones que responden a las tres &reas ci-

tadas y que son: la ansiedad, la angustia y el miedo.

Estas manifestacliones tienden a réeuperar el equili-

brio que tenfa el organismo antes de producirse la alteracidn,

La finalidad de la conducta no es eliminar por comple-
to la tensidn sino mantenerla en el nivel que resulte Sptimo pa~

ra cada uno de los individuos,.

2-2-3 = Motivacidn de la conducta

Las formas de la conducta motivada en una situacidn es-

pecffica son el resultado del efecto combinado de las distintas

(8) Biblicg. N® 6, Pag. 152,
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condiciones del impulso con que actla el organismo,

Asi, por e jemplo, frente a un motivo que a primera
vista parece tipicamente bioldgico, como es la sed, si lo obe
servamos detenidamente encontramos que, ademds de satisfacer
esa necesidad primaria existen otros motivos més sutiles tales
como los soclales, el beber en una copa; emocionales, el hacer-
lo en un lugar determinado; y el perceptivo, como el elegir una
bebida especifica que, partiendo de la necesidad biloldgica pri-
maria combinan un conjunto de estimulos en base a 1qs cnales ac-

tds el ser humano,

Las necesidades bioldgicas son una parte de la estruc-
tura orgénica del individuo, pefo por medio dei aprendizaje se
suele cambiar la natuéaleza de los objetivos. Es asi como en el
e jemplo anterior se desarrollan otras actividades que tiendeh a

alcanzar en su totalidad el fin orgénico.

Por otra parte, se observa que los motivos aprendidos
logran adquirir autonomfa y son independientes del impulso fisio-
18gico. Por ello, nuestra casa tiene un valor en si misma, que
resulta independiente del emocional, quelindividualmente le con~

,ferimos.

Existen motivos sociales, los cuales se relacionan coh

la necesidad de éxito, prestigio, poder personal, que, en algunas
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personas son micho mis fuertes que en otras. La bisqueda del
reconoeimiento social, econdmico o polftico puede resultar el

principal objetivo de la aspiracidn perscnal,

La motivacidn econdmica es la que obliga a mantener
apegados al trabajo durante casi toda su vida a algunos hombres
y ese esfuerzo no séloc lo realizan por lo que pueden adquirir
con la remuneracidn que perciben, sino, que lo hacen como una
finalidad en sf misma, chs trabajadores, en general, tienen mo=
tivos no econdmicos que los mantienen apegados a su tarea y esos

motivos son de origen emocional,

Es importante comprender la motivacidn humana para ob-
tener buen resultadoc en una empresa desde el punto de vista de la

eficiencia y de la productividad,

Es as{ como en el 1ibro "Lg Conducta del Hombre"-de
Karl U, Smith y William Smith (9) se hace referencia a un eétuu
dio realizado en una gran compafifa de seguros que tratd de deter-
minar los factores operativcs\que motivaron la gran produccidn
entre los empleados de escritorio (10). Dos secciones con slta
produceidn y dos con baja de la compefifa examinada fueron elegi-
dos para su estudio porque podian equipai'arse de acuerdo con la
cantidad de empleados del grupo, la edad de los agentes y el tiw

po de trabajo Que realizaban, As! cada parte del grupo de tram -

(9) Bibliog. He 69,
(10)Bibliog. N® 69, Pdg, 177.
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bajadores fué comparada en materia de produccidn, excepcidn he-

cha de las diferencias significativas que existian entre ellos.

Los trabajadores de todos esos grupos fueron inte-
rrogados con respecto a la opinidn que les merecfan sus super-
visores y se observd que quienes producfan mds y quienes produ-
cfan menos diferfan significativamente en sus actitudes. Once

de los doce grupos de mayor produccidn opinaron que sus superw

visores eran justos y razonables; ninguno de esos grupos pensa-

ba que sus supervisores fuesen autoritarios,

De entre los grupos de baja produccidn cuatro de ellos
calificaron a sus supervisores como justos, siete como razonables

y ocho grupos pensaron que sus supervigsores eran autoritarios,

- Este estudio demuestra que la motivacidn del trabajo
resulta afectada significativamente por la naturaleza de las re-

laciones interpersonales dentro de la situacidn del trabajo.

Mediante la motivacidn se hace expresar al hombre una
actitud y, segfiin hemos manifestado anteriormente, lés métodos no
econdmicos suelen dar mejores resultados pero han sido utiliza-

dos por nuestros actuales empresarios muy limitadamente,

Se han recho estudios a los efectos de comparar el
trabajo con el juego. En esta relacidn se ha observado que el

primero se efectda mediante una retribucidén y por ello lleva im-
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- plfcito un concepto de desgracia porque se considera una obli-
gacidn y tan es asi que muchos trabajadores suelen pensar que
lo que les estén abonando son las horas que ellos deben sustra-
er de su existencia a cambio de poder subsistir,

En el Juego, en cambio, se suele competir dnicamente
por la satisfaccidn de triunfar. El1 vencedor experimenta una
satisfaceidn inmediata, En el trabajo suele experimentar una a
largo plazo, Asi, por ejemplo, si a un hombre lo motivamos pa~-
ra que realice una competencia deportiva su triunfo serd expe®i-
mentado de inmediato, Su fracaso, normelmente, no se traduce en
frustracidn. Si a ese mismo hombre lo motivamos pars realizar
un trabajo, sdlo se sentiria satisfecho si se hallara frente al
producto elaborado, como una expresidn de su capacidad, cosa que
en la actualidad es practicamente imposible que suceda, Y a lar-
go plazo sdlo trabaja por 15 jubilacidén que, frecuentemente, no
soluciona el problema econdmico de su vejez ¥, en el mejor de los
casos, es una recompensa recibida a my largo plazo. El tfabajo
puede llegar a equipararse a un juego si se logra que el trabajan
dor se realice plenamente a través de su labor experimentando una

sensacién de éxito personal,

2-2-4 - Sentido de la conducta

La caracterfstica fundamental de 1la conducta es la de
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poseer un sentido determinado, Es asi{ como se han relacionado
y valorizado los gestos y las actitudes humanas para tratar de

extraer de ellos su significado,

Se han efectuado estudios de las conductas normales
y anormales como as{ también de aquellas que son intencionadas
° 1nsconsc1entés, 1legdndose a la conclusidn de que todas ellas
tienen un significado.‘ Bl miémo debe buscarse relaciondndolo -

con la situscidn concreta en la cual se manifiesta,

‘Comﬁnmente‘el sentido de la conducta es la bisqueda
de la aprobacidn de sus semejantes., Es as{ como si 1z Sociledad
en que se actda ve bien el péder, se tratard de obtenerlo; si el
ser econdmicamente poderoso es un buen signo, se procurara al-

canzarlo,

2-2-5 = Frustracidn y Conflicto

La condiécta motivada que no logra el objetivo al que

aspira, es una conducta frustrada,

La conducta del hombre, en general, es rutinaria y sé-
lo adquiere conciencia cuando se halle frente a dos posibles con-
ductas o'cuando se le impide la realizacién de una conducta deter-

minada,



Por otra parte, la coexistencia de motivaciones con-

tradictorias sitda al individuo frente a un conflicto.

Lo ideal en materia de conflictos no existe, ya que
las motivaciones contradictorias pueden resultar un elemento be-
neficioso para el desarrollo del individuo, como también pueden

alterarlo en tal forma, que lo lleven a un estado patoldgico,

Los tipos de conflictos han sido estudiados por K.

Lewin (11),quien 1os ha clasificado en tres grandés grupos: 1)
Entre dos atracciones positivas; 16 cgfacteristico en este caso
eé que si bien ambas son atrayentes no son compatibles entre sf;
2) Entre una atraccidn y un rechazo; la contradicecidn surge de
que frente al mismo objeto se siente atraceidn y rechazo por dis-
tintos motivos; 3) Entre dos rechazos; el sujeto se encuentra
frente a la poslibllidad de decidir entré dos sitdaciones que le

resultan desagradables.

Los conflictos constituyen una fuente de motivaciones
ya que obligan al individuo a tomar decisiones, En dltimo tér=-
mino podemos declr que la conducta es el resultado de los con=

flictos produciéndose un proceso dindmico,

Las conductas defensivas son las actitudes de las que

se vale el ser humsno para ajustarsé a 1é situacidn conflictiva.

(11) Bibliog. Ne 6, Pig. 137,



- 39 =

El sutor E, Bursk en su libro "El Factor Humano en la
Empresa™ (12), establece que el obrero entre los distintos roles
que debe asumlir suele encéntrarse en una situacidn de conflicto,
ya que actia como individuo, como miembro de su grupo, como eme=
pleado de la empresa y como miembro del sindieato; Estos roles
le provocan sentimientos encontrados que le resultan de muy di-

ficil soluéién.'

\ La direccidn de la embresa, a los efectos de evitar
conflicfos, debe asumir una actitud general a través de lé cual
se réfleje el reconocimientovsincero de las necesidades de sus
obreros y de esta manera darle la sensacién‘de que se le respe=

ta y comprende,

Si el obrero interpreta la actitud de la direceidn
pfobablemente se sentird mds seguro y frente a una situacidn de-
terminada como, por ejemplo, la de introducirse un cambioc en las
tareaé, pensara que'la direccidn se ocuparé de é1 pues siempre

1o ha hecho asi.

2.2-6 ~ Egtructura de la conducta (Personalidad)

El individuo organiza su conducta en forma rutinaria.

y cada uno tiene un repertorio de conductas que le son habituna-

(12) Bibliog. Ne o9,



les y que constituyénﬁsu personalidad (13).

Eh estas conductas influyen preponderantemente las
condieiones generales del muando externo y modificando éstas to-‘
dos los individuos pueden realizar la totalidad de 1as estrucu
turas de conducta pésibles, es decir, que el individuo siempre

actia de la manera mds adecuada a sus posibilidades,

2e2-7 = Utilizacidn de la conducta

Los individuos en el trabajo no sblo buscan la recom-
pensa monetaria sino su satisfaceidn personal., En tal sentido,
los autores que a continuacidn se sefialan han establecido las si-
gulentes graduaciones atendlendo a las prioridades del sector es-

tudiado.

Para John Perry (14), lo que buscan los obreros ess

1) Reconocimientos
'2) Buen embiente fisico;

3) Competencia de la direccldn;
4) Seguridad (estabilidad);

5) Trato equitativog

é)‘ Salario justo.

(13) Bibliog. Ne, 6, Pag., 152,
(14) Bibliog. Ne 54,



1)
2)
3)
4)
5)
6)

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
o)

 Para B, Bursk (15), lo que pretenden los obreros ess
Participacidng
Reconocimientos
Oportunidads
Seguridad;
Comunicacién;

Salario justo.

Para Eﬁuardo'luis Groba (16), los obreros trabajen pors
Salario justoy |
Establlidad;
Trato digno;
Tares acorde con su vocacidn y aptitudes;
Reconocimientos
Oportunldad;
Participacidng
Buen ambiente-fisicos

Bienestar (servicios sociales),

En reglided, los obreros asighan valores fluctuantes

a las satisfacciones que desean encontrar en su tarea y por es-

ta razén resulta muy dificil lograr un plan orgénico que conteme

ple las aspiraciones de todos los trabajadores, 8Si bien no exis-

te un sistemaque pueda usarse en forma universal, existen tendenw

(15) Bibliog. Ne 9,

(18) Bibliog. N2 Encuesta realizada para graduados ¥y emprésarios.
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clag generales que resultan orientadoras en la dificil terea de

elaborar un plan susceptible de ser aplicado en la mayorfa de -

los casos en una socliedad determinada.

Aporte de la Psicologfa

La psicologia nos permite conocer al hombre y de este
conccimlento podemos valernos a los efectos de vencer la resige
tencia para implantar un cambio, ya sea estructural o en cuanto

a los procedimientos que se utilicen,

En un comienzo se creyd que mediante la psicoiogia se
pod{a transformar a las personas en antématas y de esta manera
valerse de ellas para la consecucidén de un fin determinado, Ello
no'es cilerto y aunque lo fuera no serfa justificado el medio que

utilizarfamos para la obtencidn de ese fin,

Lo expresado en el apartado 2-2~3 nos indica que es

Anecesario motivar a los trabajadores, Existen motivaciones de

diversa Indole para trabajar. Exeepcionaimente el motivo radi-
ca en el propio trabajo, comc en el caso de los artistas, Otras
veces en el ambierdPde camaraderfa en el cual se actia, aspecto

este que es estudiado fundamentalmente por los soeiélogos. Hay

también causés extrinsecas que motivan al trabajo, tales como el
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deseo de posicidn, de prestigic o de poder,

1)

2)

3)

a)

5)

Pars conseguir una mayor eficiencia se debe:

Orientar a las personas para qué ejecuten aquellas tareas en
las cuales se sientan realizadas, para lo cual deben estudiar.
se las aptitudes de los trabajadores y luego ubicarlos en el

lugar que resulte mds adecuado para su dessrrclloc personal,

Dar importancia al trabajo en si mismo, cuslquiera sea la ta-
rea asignada ylla transcendenclia que tenga para la empresa -

que contrata sus servicios.

Eliminar el aburrimiantc'y 1la ﬁonotonia. El primerc es el
resultado de una actitud desfavorsble hacla su labor, mienw
tras que la monotonfa es un estado de 4nimo que proviene, ge-
neralmente, de un trabajo. repetitivo, Ambos estados aniﬁi-

cos configuran lo que se designa como fatiga psicolégica,

EStimular a los miembros del grupc hacia un objetivo deterw
minado el cual deberd ser comin para todos, valioso y suscep-

tible de ser alcanzadoQ

Procurar que en la medida de lo posible los trabajadores llew
guen g vér el producto de su trabajo terminado., Para ello al
encargarse la realizacidn de una tares determinada debe estam

blecerse la posibilidad de que la persona que la comienza la



termine, ya que un trabajo incompleto.carece de la mayor par-
te de la satisfaceidn que podrfa proporcionar. En aguellas
tareas en las cuales existe una larga lfinea productiva y los
trabajadores sélo realizan una parte my/pequeﬁa de la mise
ms, deberfs tratarse de subdividirla de tal manera que lle-
gueh a ver materlalizado el resultado de su esfuerzo; poste-
riormente se procederfa al ensamble para lograr el producto

terminado,

Los tests constituyen un signiticativo aporte de la
psicologia para ublcar a lag personas en los puestos a los que

me jor se adapta su personalidad.

Los principales tests gue suelen aplicarse a estos fi-

nes son los siguientes:

1) 1Los tests de aptitud.
‘Estén destinados a valorar la éapacidad de una perséna para
la realizacidn de una determinada tarea, por ellos logramos
conocer si la persona nos serd dtil después del entrenamien-

to a que deberd someterse,

2) lLos tests de realizacidn,
Ellos miden el resultado de la aptitud y el entrenamiento,
Su utilizacidn préctica permite contratar a personas que pue-

den comenzar de inmediato a realizar una tarea especifics,
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3) Los tests de inteligencia general.
Son a§uellos que miden las aptitudes mentales relativas al
aprendizaje; la memoria, la flexibilidad del pensamiento;
el razonamiento creador, etc, Estos tests establecén una

relacfén entre la edad mental y la edad cronoldgica.

4) Los tests de personalidad.
Son aquellos en los cuales se valoran caracterfsticas tales
como el dominio de si mismo; la jovialidad; la perseveran-

cia; la adaptacién a la vida; etec,

Los resultados de los tests no son concluyentes, y
los psicdlogos suelen efectuar una baterfa de tests a los efec-
tos de aproximar las concluslones que se obtengan de los mismos

al mayor grado de exactitud posible.

La entrevista es utilizada por los psiecdlogos a los
efectos de solucionar conflictos, ubicar tensiones y prever de
esa manera graves alteraclones en las relaciones obrero~patrona-

les,

2-3 - Punto de vista sociolégico

2-3-1 -~ Objeto _de estudio

Las personas se comportan de una forma que parecen te-



ner un modelo o matriz que resulta comin a todas ellas, es de-
eir, que nc existe una variedad infinita de comportamientos.
Por ello los socidlogos tratan de extraer conclusiones dtiles
para la investigacidn y lo hacen a iravés de abstracciones gew
neralizando lo perciblido en base a un amplio margen de observa-‘

cidn,

Las conclusiones que se extraen tiendm a explicar y
en la medida de lo posible prever y controlar los acontecimien

tos humanos.

Es necesario recalcar que al tratarse de hechos huma-
nos sélo son verificables en el lugar y tiempo determinado en cu-
yas condiciones generales se desarrolla siendo sus resultados vé=

1idos dnicamente en tales circunstancias.

Los hechos humanos tienemn, a diferencia de los fisi-
cos, un sentido, es decir un significado, el cual es necesario
conocer a los efectos de comprenderlos. La soclologfa los estu-

dia generalizandd ¥ no se ocupaAde hechos singulares ni de los
| ideales normativos sino de la realidad efectiva, '

La "cultura" pars los socidlogos es de fundamental

importancia y al nombrarla se refieren a todc lo gque aprenden

los individuos como miembros de una soc%edad. 17.

(17) Bibliog. N 18, Pag. 26,
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La, conducta humena estéd condicionada a la cultura en
la cual se halla ingrustada y de ella depende lo que es normal
o anormal, correcto o incorrecto, pues la valorizacidn de estos

conceptos estd sujeta al lugar y al tiempo en que nos ubicamos,

Los patrones culturales, que son las normas, creen-
cias y actitudes de acuerdo con los cuales actdan las personas,
son los que definen lo habitual y establecen el comportamiento

general,

La sociologfe estudia los grupos humanos y la inter-
accién humana, que es el proceso cohtfnuc de accidn y reaccidn.
La relacidn es din&mica, se acciona y se espera una reaccidn, se

estd a la espectativa de lo que las otras personas harfn,

La aceidn reciproca da por resultado una influencia
feciprcca. Esa influencia tiene una mayor o menor intensldad
en funcidn del grado de unidn que exista entre los individuos
que integran un grupo social determinado. As{ por ejemplo, la
influencia serd distinta si se trata de una familia, o de los

socios de un club o de los pasajeros de un tren,

Las acciones son el reflejo de lo que se aprende en
forma directa o indirecta a través de las sugerencias, ideas é
imposiciones transmitidas por los semejaﬁtes. De esta maenera las
personas hacen suyas las idegs, creencias, opinioﬁes y valores

que surgen de la interaccidn reciproca que se provoca.




- 48 -

Del estudio de los grupos el socidlogo obtiene las ba-
.ses de sﬁ cultura y considera como sub-cultura el conjunto de ba-
ses o caracteristicas propias de cada grupo social. Esocs grupoé
soéiales forman parte de un todo mayor del cual sbm relativamen-

te diferentes aunque no se hallen totalmente desvinculados. (18).

2w3-2 = El1 hombre y la sociedad

El hombre desde que nace se encuentra en sociedad, y
es uno de los seres que mis requiere el cuidado de sus seme jan-

tes para poder subsistir en la primera etapa de su vida.

Cuando sus sentldos comienzan a percibir se incicia el
aprendizaje. Imita del grupo familiar sus razonamientos y su me-
nera de actuar, Por ello, si observamos un puedlo o cludad deter-

- minada, encontramos que sus habltantes tienen una forma parecida
de expresarse; una afinidad en cuanto a sus sentimientoé por los
bienes comunes, como la plaza, los monumentos, etc.; una comin ad-

miracién hacia sus ciudadanos e jemplares, etc,

Esta convivencia del hombre con sus semejanteé lo lle-
va a coincidir con ellos en ciertos aspectos de la vida y en =
otros a oponerse, uniépdose a aquellos grupos con los cuales =

siente mayor afinidad,

(18) Bibliog. Ne 18, Pég. 35.
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0
Cada grupo puede diferenciarse de los demfs por dis-
tintas razones y los autores han efectuado numerosas clasifica;
ciones, segin el punto de vista particular con que lo han obser-

vado, Asi, tenemos como ejemplos:

En base a la mayor o menor cantidad de individuos que
lo componen, es @l caso de los integrantes de un pals comparados

con los de una asociacidn vecinal,

En base a la duracidn de sus relaciones, pueden ser
trénsitorios o permanentes, como por ejemplo el piblico que con-
curre a un espectdculo en relacidn con los miembros de una fami-
lia,

En base al conjunto de personas que lo componen y a
la relacidn que existe entre ellas, pudiendo discriminarse en

primarios, secundarlos, terciarios, etc.

El hombre, generalmente, ingresa a los grupos socla-
les inconscientemente, Lo hace sin proponérselo y su conducta
dentro de ellos estéd condicionada a la de los demds integrantes
del grupo, Tambien ha formado institucilones para‘vivir ordena-
damente y poder as{ hacer frente a los principales problemas que
debe resolver. El conjunto de esas instituciones que pueden te-
ner fines de orden econdmico, religioso, polftico, recreativo,
etc., constituye la estructura formal de la sociedad asi como

los grupos forman la estructura informal de la misma,
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Al estudiar cualquier institucidn debemos analizar °

su organizacidn formal,como asimismo los grupos que existen den-

tro de ella,

Estructura de la sociedad

La socledad, vista como un todo, se halla subdividi-
da y esa distribucidon y ordenamiento surge claramente al obser=
var a los miembros de esa sociedad cuyas ocupaciones, ingresos,

prestigio, poder, ete,, son diferentes,

Los sociblogos estudian y analizan estos diferentes
aspectos y efectuan clasificaciones con el objeto de utilizara

las para formar el eéquema estructural de la socledad,

Existen numérosas-clasificaciones de la estructura de
la sociedad y ellas dependen del punto de vista particular que

-3

tiene el socidlogo.

'Nosotros habremos de seguir aguf los lineamientos da~
dos por los autores Hans Gerth y C, Wright Mills en su obra "Ca=-
racter y Estructura Social® (19), para distinguir a las personas
dentro del estrato en el cual se hallan ubicadas, teniendo en co-
min oportunidades similares para alcanzar las cosas y experienw

cias que son valoradas por la sociedad,

§19) Bibliog. N® 25,
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Entre las experienclas podemos citar la de ser res-
petado, la de tener una determinada cultura, etc,, y en cuanto

a las cosas, la posesidn de bienes materiales, .

Los autores menclonados consideran que cada uno de

los estratos se halla caracterizado por los sigulentes elementos:

Ocupacidn;
Clase;
Status y

Poder,

Cada uno de esos elementos, que se denominan dimen-
siones de la estratificacidn (20), proporcionan una forma para
clasificar a las personas y todas esas dimensiones en con junto

explican la ubicacidn de los miembros en la sociedad,

1) Ocupacidn

Se la considera como el "conjunto de actividades que
permite la subsistencla", es decir, que cualquier actividad
que sea renumerada es ocupacidn. Como la mayor parte del
tiempo, en nuestra época, se destina a la ocupacidn, ésta
resulta de fundamental importancia en la vida de los indiw
viduos, ademds de ser la base normal de sus posibilidades

para adquirir bienes y satisfacer asi gran parte de sus ne;

(20) Bibliog., N@ 25, Pig. 289,



2)

cesidades, 4
 Asimismo, la ocupacidn habrd de determinar la consi-

deracidn que merece quien la ejerce, el grado de autoridad

alcanzado en el trabajo y, en forma indirecta, en las otras.

dreas sociales en que actda,

Clase

La estructura de las clases socialeévesté determinada
principalmente por la riqueza, los roles ocupacionales y las

instituciones de propiedad.

Con referencia a la riqueza debemos considerar que
ésta no es sélo determinante en cuanto a su monto, sino que
tamblen resulta de fundamental importancia la fuente de la

cual se obtiene,

La fuente de los ingresos es importante y es asf{ co-
mo se hacen distinciones entre quienes reciben una renta, -

derechos de autor, honorarios, salarios o intereses, ya que

‘cada remuneracidon indica una actividad cuyo prestigio es di-

ferente en la sociedad,

El origen y la lmportancia de la riqueza establecen
las condiéiones generales a través de las cuales puede vie
vir un individuo, pues desde su infancia tiene una serie de

necesidades que satisfacer y ello lo logra en funcidn de sus
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recursos econdmicos, As{, desde su nacimiento, estas cir-
cunstancias interfieren en las posibilidadés de conservar
una buena salud, obtener una educacidn superior, desarro-

llarse en un ambiente de sana moralidad, etc,

Por otra parte, y refiriéndonos a la estructura ocu-
paclonal, podemos décir que la misma ha veriado a través de
la historia, segfin hemos expresado con anterioridad, As{
como hoy la gran mayorfa de los trabajadores depende de las
grandes empresas, en la ejpoca de las Corporaciones los bie-
nes eran producidos con la intervencidn y ejecucidn de los
propietarios, que tenfan un pequefio taller en el cual tra-
bajaban con sus famillares y algunos terceros que convivian

con ellos.

Si blen ghora los profesionales, los empleados y los
obreros, tienen en comin el hecho de depender de las grandes
empresas, existe lo mismo entre ellos una diferencia que pro-
viene del monto de sus ingresos y de las condiciones generam
les de su ocupacidn. Es decir, que la forma edmo se halla
distribuida la prcpiedéd tanto como el ingreso resultan de
suma importancia para 1é estructura.de clases, ya que deter=
mina el grado de oportunidad que habrdn de tener para lograr

satisfacer gran parte de sus necesidades,



l

3) gstatus

El status estd fijado principalmente por el presti-

gio alcanzado por el individuo en la socledad,

El grado de prestigio es el resultado de la interac=
cidn entre el individuo y la sociedad, La sociedad es la
que tiene la capacidad de otorgar al individuo un determi- -
nado status. PFl individuo aspira a un status basindose en
las condiciones qhe posee, como ser su fortuna, los roles .

ocupacionales, la educacién; el origen y el poder que ejlerce,

A través de la evolucidn histdrica podemos apreciar

 que la sociedad da en determinadas épocas mayor importancia

a uno u otro de estos factores y, como consecuencia, los in-
dividuos procuran alcanzar especialmente esas condiciones -

que son mds aprecladas en ese momento,

No siempre existe una correlacidn entre la clase y el

. prestigio, pues suele suceder que personas de clase aristo- -

crdtica desciendan en la escala social y que otras de clase

més modesta asciendan a un rango superior,

E1l status o prestigio es la diferenciacidén de valores
que la socledad hace de los 1ndividuos que la componen, El
tamafio de la comunidad, la posicidn econdmica, las diferen-

clas étnicas y religiosas son algunos de los factores que



w 58 =

afectan la distribucidn del prestigio en una sociedad de-

terminada,

Considerando los roles ocupacionales en especial, po=-
demos observar que diferentes niveles dentro de una empresa
requieren distinto tipo}de'educacién lo cual a su vez se Co=
rrelaciona con la forma de wvida, colocando al individuo en

situacidn ventajosa para obtener éxito en el logrec del status.

Si considersmos varias sociedades, podemos observar.
que en algunas, las normes referentes al prestigio son clam
ras y estables y en otras, son muy varlables y resultes suma-

mente dificultOSO'determinarlase

Nuestra socledad actual, participa de ambas caracte=
risticas aunque consideramos que en razdn de la evolucidn
propia de los paises 56venes, prima una tendencis z la ines-

tabilidad del prestigio,

Acercdndonos a la empresa, podemos ficilmente anali-
zar situaciones de hecho que se presentan cuandc una modifi-
cacidn en la organizacién alters o puede alterar, disminuyén-
dole, el status de algunos ejecutivos; en esas circunstan- ‘
clas se produce de inmediatc unae reaccidn por parte de ellos

que tiende a volver a la situacidn anterior,

Por otra parte, en la empresa existen elementos que
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determinan el prestigio de quienes hacen uso de ellos Como ,
por ejemple, las alfombras, los escritorios lujosos, las =

lémparas y demfs bienes que componen el ambiente de trabajo.

Poder

El solo hecho de sumir un rol determinado indica una
distribueién de.poder entre los Individuos e institucioges.
El poder de los individuos e instituciones depende fundamen-
talmente de la clase, status y ocupacidn, los que se hallan
interrelacionados y esta situacidn, que no es mecdnica pues
varfa segin el tipo de sociedad, determina el grado de po-

der que se ejJerce,

Asimismo el poder puede ser e jercido independiente-
mente de la autoridad legal o formalmente conferida, mediane
te el grado de influencla que se logre sobre quienes tienen

la responsabilidad de la toma de decisiones.,

Los adelantos tecnoldgicos y econémicos como asi tame
bidn las conquistas militares y las migraclones provocan mo-

dificaciones en los centros de poder,

Asi, por ejemplo, una guerra lleva al primer plano el
poder millitar y todas las Instituciones y ciudadanos se ha=
1lilan subordinados a é1.



81 queremos observar la interaccidn existente entre
los distintos elementos que forman cada una de 1aasocieda-‘
des, podemos ver que la ocupacidn se encuentra ligada con
la clase, pues ésta.ﬁltima tiene como factor preponderante
a la fuente y al monto de la riqueza; asimismo la oeupacién
determina el status o prestigio que se otorga al indlviduo
dentro o fuera delrtrabajo.y lleva implfeito cierto grado
de poder que se ejerce directamente sobre los subordinades

o indirectamente en la sociedad.

En cuanto al status podemos decir que a su vez se su~
bordina a la estructura de la clase, afin cuando esta ltima

actia siempre como factor limitativo.

S1 consideramos a una empresa podemos observar que un

individuo puede obtener mayor prestigio por dos'razones:

1) Porque pase de una ocupacién a otra de mayor nivel - je-

rdrquicos

2) Porqﬁe varie el grado de prestigio de una determinada

funcidn en la escalas de valores de la scciedad.

Como e jemplo del segundo casc podemos sefialar el Ge-
rente de Finanzas, que ha adquirido como consecuencia de la
situacidn econdmica imperante en nuestro pafs, un elevado

prestigio por la decisiva aceidn que ejerce para el normal



desarrollo de ls empresa en que actda,

Refiridndonos a la estructura de la empresa podemos
utilizar los mismos elementos (ocupacidn, clase, status y
poder) y arribaremos a la conclusiép de que en ellas también
existe una estructura que puede o no coincidir con la que =

formalnmente se establece en los manuales y organigrémas.

Bl 6rganigrama formal de una compafifa né muestra las
modificaciones que el prestigio experimenta no ﬁermite apre-
ciar el grado de poder que eun ejecutivo alcanéa por circuné-
tanclas especigles, es decir, el que ha agregado por delega~-
cién sﬁ‘superior jerédrquico y que representa administrativa-
mente la autoridad que ejerce, sino el quevrealmente posee

y utilize independientemente de su origen.

De todo lo expuesto, podemos extraer como conclusidn
que el organigrama de una empresa no representa la verdadera
distancia sccial que existe entre log ejecutivos y asesores
que cumplen funciones dentro de la organizacién y que los in=-
dividuos o grupos de individuos que se hallan en la organizas-
eidn social de la empresa a través de la red de relacidn exis

tente constituyen la organizacidn informal de la misma,
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2-3~4 = Eguilibrio y cambio social

Para estudiar el concepto de cambio social vamos &
tomar como antecedente el hecho de que la sociedad, segin diji-
mos en el punto anterior, tiene una estructura que es compleja
y los socidlogos la explican de muy distinta forma, pero coine
clden, sin embargo, en que la sociedad para ser consideraﬁa'tal,
debe estar organizada., Ello implica la existencia de una esca~
la de valores, es decir, ﬁna manera de distribuir el mérito en-

tre las personas que integran la sociedad,

En la sociedad existe una estruchra del poder, constim
tufda por personas o grupos, que actdan formal e informalmente «
tomando decisiones que son acatadas por»los demis. Las estruce
turas juridica, econdmica, religiosa, ete., vinculadas a la an-
terior, se hallan entrelazadas formando un todo que determina la

estructura social,

Lo expuesto nos indica que toda sociedad por el hecho
dde serlo esté organizada y posee una estructura social que la |
diferencia de las demés, pero esa socledad se halla en continua
evolueidn y al varliar una estructura determinads se modifican -
las rest antes, transforméndose la estructura social. Ese des-
arrollo se puede producir en forma armdénica o desordenadamente

y puede ser, asimismo, paulatino o brusco.
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Para poder reconocer el cambio debemos partir de una

base prewias que sea una posicidn de equilibrio.

Bl equilibrio implica un estado tal en que las perso-

nas y los grupos sociales gqnstituyen un todolintegrado en 6l -

cual no existen tensiones o conflictos de mayor importancila,

Bl cambio, cuando es substancial, rompe ese equilibrio,
mientras que en el caso de no ser muy profundo o fundamental re-

sulta dificil percibirlo,

Toda modificacidn significativa provoca un desequilin
brio en la sociedad que luego debe restablecerse para que la mis=
ma subsista. Ese proceso depende de las circunstancias dentro de
las cuales se produce el cambio, lo que hace mds o menos extenso

el perfodo de adaptacidn al nuevo equilibrio,

Para ejemplificar lo expuesto, sl observamos el caso
pérticular de una empresa donde se implanta una computadora elec-
trdénica, veremos que este hecho altera violentamente la organiza-
cidn al variar los procedimientos, la informacidn producida, los
conocimientos que deben tener los e jecutivos de nivel gerencial,
etc,

La instalacidn de la computadora electrdnica requeri-
ra una campafia de 1lustracidn general, cursos de espécializacién

y el estudlo minucioso de los problemas gque pueden presentarse en
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los grupos soclales que se hallardn afectadcs por las modifica-

ciones que deberdn efectuarse,

La introduccidn de esta innovacidn, provoca alteracio=-
nes en otras partes del sistema en razdn de estar’intimemente re-

lacionadas.

Al ser el cambio introducido de origen téenico, que
es el mis comin, requiere una modificacidn en la organizacidn so-
cial y esta Gltime debe hacerse al mismo ritmo para evitar que
se encuentre en retraso con relacidn al avance tecnoldgicos en
la prictica es dificil lograrlo por la resistencia que presentan
los ejecutivos a abandonar posiciones en las que se sienten se-

guros.

Los trabajadores no reaccionesn ldégicamente y por ello,
para persuvadirlos deben utilizarse argumentos de caracter emocio-
nal ademds de los racionales, para vencer la resistencia creada

y lograr asi un nuevo equilibrio,

Este cambio tecnoldgico elimina y crea roles ocupacio-
nales, produciendo la necesidad de instruir a los ejecutivos y

-~ orientarlos en la utilizacidn de los nuevos sistemas,

Por otra parte, los mismos empresarios ejercen uns re-
sistencia antes de considerar la aplicacidn de los adelantos -

cient{ficos, situacidn ésta que impide su rdpide implantacidn y
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retarda el avance tecnoldgico.

El cambio en una sociedad puedé ser consecuencia de
tensiones o conflictos internos o de elementos externos, ya que

otras socisdades pueden influlr para qﬁe se produzece,

Para explicar el cambio és necesario’eStuaiar las -
principales variables qﬁe coﬁstituyen el e@uilibrio, lo Que im-
plica hacer nha evaluacidn de las mismas que permita distinguir-
las por su importancia, Una vez efectuada esa calificacidn, es
necesario analizarla para encontrar la solucidn que resulte mis

adecuada en cada caso.

2=3-5 = Aporte a la Sociologia

Para iniciar una aceidn pféctica, ademas de fijarnos
los objetivos debemos tener los medios necesarios para lograrlos.
As! como un ingenierc que desea construir un puente necssita com
nocer principios y leyes que surgen de la fi{sica, la quimica,etc..
de la misma menera el que pretende brovoéér un cambio en la acti-
tud mental de un grupo de trabajadores debe recurrir a la socio-
logf{a para saber entre otros aspectos cdmo se forma una estructu-
ra soclal, qué estructuras blsicas deben estudiarse y si existen

principlos que indiguen la forma "normal" de reaccionar,
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E1l que deba vencer la resistencia al cambio, 1llevén-
dola al punto que considere Jptimo, tendrd ante si una realidad
social concreta; la cual, a pesar de sus caracterfsticas parti-
culares, seguira principidsvy rasgos generales que son estudia-

dos por las clenclas sociales,

Para lograr el objetivo huscado se deberd utilizar una
metodolégia aceptada por la sociologia, luego se efectuafl un -
anélisisvcientifico de la realidad socisl bajo estudio y se bus-
cardn las mejores'condiciones y ias fuerzas sobre las cuales la

reforma propuesta puede apoyarse,

Hasta hace muy,pocb tiempo se pensaba que al estable-
cerse objetivos concretos, formularse claros programas de acecidn
y comnicdndolos a las personas, que son ddeiles y razonabies,
se lograba la finelidad persegulda; este punto de vista se basa
en una premisa que no es tal, ya que consideran a los hombres y
a los grupos soclales racionales y 18gicos por sobre todas las

cosas,
8

La sociologfa a travds del estudio de grupos nos indi-
ca que ellos no reaccionan en forma exclusivamente raclonal, sino

que lo emocional results importante en la toma de sus decisiones,

Los autores suelen clasificar a los estimulos pare
grupos en econdmicos y no econémicos; a los segundos (sistema de

sugerenclas, de comisiones mixtas consultivas, ete.), lo carace
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teriza su fundamento que es emocional. Las decisiones tomadas
por los grupos suelen ser my efectivas en razdn de que se esta-
blecen objetivos aceptados por todos y las opiniones de los in-

tegrantes del conjunto actflian como acicate para lograrlos,

Se ha comprobado que la estructura social moderna es
muy eléstica, lo que nos alienta en la investigacidn, ya que las
drdenes institucionales y los roles que desempefian las personas:
son éusceptibles de modificarse. Asi, por e jemplo, frente a una
guerra todo esté subordinado al poder militar, el consumo de las
‘personas varfa, la produccidn se orienta hacia los bienes que en
ese momento se transforman en indispensables, se produce una re-
distribucidn geografica de la poblacidn, se transtoca la familia,

ya que los hijos se separan, etc,

Los miembros de algunos grupos suelen sentir que no
logran el éxito buscado,promoviendo en ellos un sentimiento de

culpa que resulta necesario solucionar para evitar males mayores,

Como la sociedad, al soclalizar a sus individuos, les
exigé que aéuman la realizacidn de ciertos roles que pueden re-
primlr algunos deseos lnnatog, resulta necesario proporcionarle
el individuo y a los grupos sociales vias de escape de sus senti-
mientos reprimidos, para lo cual se deben crear actividades que
les permitan sentirse liberalizados de las ataduras impuestas por

1la socledad y se realicen a través de su labor,




La investigacidn psicolégica en colaboracidn interdis-
ciplinaria con la soclologia, ha extrafdo conclusiones entre>1as
cuales podemos citar las que surgen del libro "Industry and So- |
ciety" escrito por William Fort White del "Comitee on Human Re-
lations in Industry" que estéd funcionandoe en la Universidad de ‘

Chicago (21), donde se establecen las siguientes conclusiones:

1) 1la empresa es un sistema de posiciones (status).y este sisw
tema est4 estrictamente relacionado con el sistema de posi-
ciones (status) de la comunidad. Uno y otro son reciproca-
mente interdependientes de modo que las alteraciones de uno

influyen inevitablemente en el otro,.

2) La empresa tiene una organizacidn formal y tambien una orga=
nizacidn no formal, No puede funcionar armmdnicamente sin que

estos dos tipos de estructuras estén reciprocamenté ajustados.,

3) El sistema social de la empresa éxiste en un estado de equi~
librio, cuando una cierta combinaciénrde status y relaciones
humanas se torna habltual durante un periodo de tiempo. Cuane
do ocurren mudanzas, el sistems tiende a reaccionar de modo
a restablecer el equilibrio, Cuando las mudanzas repentinas
o dristicas destruyen este equilibrio, los miembros reaccio-
nan con sentimientos de ansiedad o de agresidn; la lealtad a
la organizacidn queda como minada y es frustrada la coopera-

cidn efectiva,

(21) Bibliog. N 30, Capitulo II,
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Por otra parte, en la situacidn actual ya no se dis-
cute que la empress es un grupo sccial que debe ser desceripto co-
mo tal y aplicarse la metodologfa que utilizan los sociblogos y
que el grupo o grupes que formen es diferente de la sumatoria de

cualidades y caracterf{sticas de las personas que lo componen.,

La colaboracidn de los puntos de vista psicoldgico y
socioldgico en el estudio del tema principal de nuestro trabajo
y la sociologfa en particular ha eolabofado en el conocimiento
de la estructura soclal, de los sistemas institucionales, de las
condiclones de equilibrio, de los cdnflictos sociales y sus for-
mas de solucionarlos, es decir, que mediante el enfoque que efec=-
tda la sociologfa poéemos convencernos o descartar algunas creen-
clias populeres y principios que son generalmente aceptados y re-

sultan de dudosa validez cientffica,

Un ejemplo en este sentido, podemecs encontrarlo en la
opinidn que tienen muchas personas del conflicto industrial, cu-
yas consecuenciaé ellos lo consideran totalmente perjudiciales.
Si se efectda un andlisis mds detallado podremos arribar a otra
conclusidn, ya que al efectuarse la confrontacidn de los grupos
en disputa se aclaran los aspectos en discusidn y se circunscri-
ben los mismos al producirse un decantamiento de los problemas

que en la realidad no eran tales.

Asimismo la comunidad a través del control social que
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e jerce, logra encasillar los puntos en disputa dentro de limi-
tes que sean aceptables, Por otra parte, el conflicto ablerto
obliga a una solucidn que sea rapida a partir de la cual rena-
ce o se inicla una etapa de colaboracidn y por dltimo se esta-
blece la estructura soclal al conocerse con toda claridad los

grupos antagdnicos y el grado de poder gue ejercen,

Punto de Vista Antropolégico

Ohpto de estudio

La Mntropologfa figura definidas en el Diccionario de
la Real Academia Espafiola (22) como "la ciencia que trata del -
hombre figsica y moralmente considerado", Esta definicidn, por
su amplitud, abarca una serie de materias que en la actualidad
se han ido transformando en ciencias. Lo que ha sucedido con la
antropologfa se podrfa asimilar a lo acontécido con la filosofia,
que en determinada época gbarcaba la totalidad del conocimiento
humano y en la medida en que se fuercn descubriendo leyes suscep-
tibles de ser aplicadas en un campoc delimitado del conocimiento
y se fueron obtenlendo métddos propios de investigacién, se for-

maron las distintas cilencias,

‘Para obtener conceptualmente el objeto de estudio de

(22) Bibliog. Ne 58,
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la antropologfa circunscribiéndola a nuestro tema especifico,
utilizaremos fundamentalmente los trabajos de Elliot D. Chap-
pler (23) en los cuales este autor establece gue para compren-
der a esta rama de la antropologfa debemos tener presente las
tres premisas y los cuatro teoremas_que a continuacidn resumi-

moss

Premisa 1: La base fisioldgica de la naturaleza humena,

Se considera al hombre como un organismo y por ello
su comportamiento se basa en principiocs fisioldgicos que se -~
ajJustan a un medio ambilente, Las\emociones son egtudiadas en

base a los principios conocidos del sistema nervioso,

Premisa 23 El1 hombre se adapta continusmente al medio ambien
te humano, .
Esta adaptacidn (de un organismo fisico) tiene lu-
gar en sus relaciones con otras personas,
De elio surgen los estudios de campc que consisten
en ir y observar a la gente sobre el terreno mismo en el cual

actdan,

Premisa 3: Las téenicas y las actividades que hay en lo que lla-
mamos cultura modifican y controlan las relaciones
humanas. .
La antropologia al estudiar al hombre analiza sus hd-

bitos a los cuales se condiciona el organlismo y considera como

(23) Bibliog. Ne 16 y 17.



cultura a las técnicas, actividades y simbolos que hacen su

adaptacidn al medio,

Para comprender conceptuaslmente a la antropologia,
este autor expresa que resulta necesario conocer los teoremas
que pasamos a considerar y estima que se hallan siempre impli-

citos en todos los enfoques antropoldgicoss

Teorema 1l: El mantenimiento del equilibrio,

La idea de equilibrio del individuo y de los grupos
de individuos puede expresarse en el sentido de que si ejercié-
ramos una pequefia fuerza o modifichramos en parte una condicidn
se produce una reaccidn en el "ecuerpo' (individuo o grupo) tal
que trata de volver al equilibrio anterior contrarrestando la
fuerza por via de un cambio que compense la presidn ejercida &

la condicidn modificada,

Teorema 2: El cambio en el equilibrio.

Si la fuerza ejercida o la modificacidn en el medio
son tales que el cuerpo no logra compensarlos, se producen una
serie de mutaciones para lograr un nuevo equilibrio que sefd dis-
tinto al anferior, por la distianta forma en que se hallan distri-

buidos sus elementos,

Teorema 33 La conducta humana es variable pero sblo en grados y
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no en cuanto a su naturaleza,.

Al estudiarse al hombreéa los grupos sociales se ais-
lan para su andlisis una serie de factores, por ejemplo la auto=
iidad, que luego se comparan con otros c¢asos y se observan las
diferencias resultantes, Estas diferenclas no son en su esencia
misma sino por la mayor o menor presencia o ausencia de esa con=-
dicidn; en el caso de la autoridad la diferencia no estard dada
por la falta absoluta de ella o por su existencla total, sino por

el grado de presencia de la misma,

Teorema 43 Las condiciones del sistema son importantes para pre-
decir el efecto de una fuerza o de un cambio,

En tal sentido debemos expresar que la situacidn exis-
tente para el ser humano, individualmente considerado o en gru-
pos socilales, el momento y el lugar determinados es de‘fundamen-v
tal lmportancla, ya que no es lo mismo un individuo ubicado en
una fiesta donde existe gran alegrfa que el individuo ubicado en
su trabajo; se requeriran distintos estimlos para modificar su

conducta a pesar de que se trata de la misma persona,

Otros autores han conceptualizado ala antropologfa
aplicada de distintas formas, A continuscidn pasamos a conside-
rar otros dos enfoques y para ello recurriremos a lo expuesto
por Pfiffner y Sherwood en su libro "Organizacidén Administrati-

vam" (24) y lo expresado por el Profesor Eduardo L. Groba en las

(24) Bibliog. N2 55,
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clases dictadas en Idoef (25).

En el capftulo que se refiere a los "Sistemas Modifi-
cadores" Pfiffner y Sherwood establecen que las organizaclones
en la medida en que se van convirtiendo en sistemas sociales s@
autogeneran sus tradiciones, tables y cddigos de comportamientos

quz forman el factor cultural,

Cultura es (26) la masa de comportamientos que los se-
res humenos de cualquier sociedad aprenden de sus mayores y que

ellos a su vez pasan a la generacidn siguiente,

La cultura puede ser clasificada para su andlisis en

dos categorfas (27) que son la material y la inmaterial,

La cultura material comprende todas las cosas mate-
rlales observables que el hombre ha creado y que surten efecto

en los patrones de vida y comportsmiento,
8

La cultura inmaterisl comporta los hdbitos, creencias,
filosoffa y todas las demds convenciones conceptuales por medio
de las cuales acaban reguldndose los comportamientos dentro de

la sociedad y de la organizacidn,

Esta distincidn de la cultura nos permitird en el ca-

pitulo 6 clasificar al cambio para un mejor estudio del mismo,

(25) Bibliog. N2 27,

(26) Bibliog. N 55, P&g., 327,
(27) Bibliog. M@ 55, Pig. 331,




El Profesor Groba define a la antropologfa industrial
como la Y"ciencia que estudla los problemas de equilibriO'en las

estructuras soclales mediante la aplicacidn de técnicas derivadas

de los anfdlisis de las sociedades primitivas®,

Asimismo considera a los sfmbolos, los ritos y las

costumbres como los elementos componentes de la cultura, que es

lo que el antropdlogo trata de ver en una empresa como visidn con

'- junta de la misga,
Las cualidades de la cultura han sido dadas como sigue:

1) La cultura es aprendida.

2) Es una totalidad integral, funcional y 1dgica,

3) Est4 en constante cambio,

4) Tiene un sistema de wvalores,

5) Hace posible una interaccidn de los individuos que es razow
3 nablemente eficiente, en gran medida automitica y que es un

prerequisito de la vida social,

La antropologfa industrial estudia al hombre como un
organismo a través de sus instituciones; en su quehacer ﬁia;io de
adaptacidn al medio ambiente general, va creando su medio ambien-
te cultural que se halla impregnado de valores; Estudia a la cul-
tura como una totalidad integrada y equilibrada que se halla en

continuo cambio,




El concepto de subcultura se le aplica a toda orga=-
nizacidn o grupo profesional en las cuales las personas sienten
la necesidad de identificarse con un sistema social determinado.
Se entiende que su patrdn cultural le fijard, por abarecarlo, su
sistema de valores, distinguiéndose unos de otros por la variedad
de los patrones de comportamiento y de creenglas que se hallan

arraigados en cada organismo o profesidn,

Por otra parte, Pfiffner y Sherwood consideran que la
organizacidn no puede aislarse del medio ambiente cultural y que
ella es considerada una subcultura, ya que ha adquirido sus pro-

pios patrones de conducta y de comportamiento aprendido.

La subeultura institucional se logra aprehenderla si
analizamos a la organizacidn en forma vertical e interna, o séa,

si la observamos desde su cims hasta su base.

La otra forma de comprender'a la subcultura es miran-
do a las organizaciones horizontalmente, a través de todas ellas,
donde vemos una subcultura profesional en las cuales ingresan las

actividades que necesitan aprendizajes y conocimientos especialese.

Io normal es que la valorizacidn de la subeultura pro-
fesional, si requiere un largo periodo de aprendizaje, se sienta.

por encima de los valores dados & la subeultura institucional,




2=4-2 = E]1 cambio en la antropologia industrial

Para Chapple (28), segin hemos visto a través de sus
teoremas, el concepto de equilibrio conjuntamente con su mante-
nimiento y su posterior obtencidn en caso de perderlo, represen-

ta un aspecto fundamental de su enfoque,

Bl desequilibrio esté provocaﬁc por un cambio, ya sea

éste deliberado o esponténeo,

El estudio de los elementos del equilibrio se efectua-
fa en otra parte de este trabajo; sin embargo, es interesante ha-
cer notar aqui lo’ftil que resulta para los administradores el en
foque de este autor, donde hace notar el acompafiamiento que debe
existir entre el cambio en la técnica con su desarrollo vertigi-
noso y la evolucidn de las formas humanas individuales e institu-
cionales, Ia diécrepancia entre los inventos materiales y las
creencias y patrones de comportamiento humanos provocan un hecho

social que se conoce como el "atraso culturall,
q

La posibilidad de hacer mis viable el cambio se lo~

gra, segfin este autor, mediantes

1) Un cambio de las pautas culturales (ambientales o tecnold-

gicas),

(28) Bibliog. N® 16, Pig., 20 y siguientes,



2) Transfiriendo las personalidades a situaciones donde 1&3

pautas de interaccidn les permitan adaptarse,

Al no modificarse la estructura, el cambio de acti=-
tud tiene efectos poco duraderos y los cambios estructurales -
traen consigo la alteracidn sistemdtica de la organizacidn hu-

mang medlante el control de sus técnicas culturales y costumbres,

Para el antropdlogo industrial, segin hemos visto en
el punto anterior, el cambio se halla entre las cualidades mis-
mas de la cultura., Al analizarse las condiciones previas a un
camblo pueden sefialarse los problemas que representan una fuer-
te resistencia en razdn de enfocar & la subcultura como una uni-
dad integrada y cerrada, ya que al modificar un factor se verén
afectados otros que se hallah concatenados con el anterior en -
forma tal que resultan ocultos a primera vista. Los cambios no
se pueden valorer o estudiar su incidencia observando solzmente

su aspecto concrete,

Por dltimc, es necesarlio aclarar, que los cambios de
poder o de estructura no significa que hayan cambiado los valo-
res basicos que rigen el comportemientc humano dentro de esa sub-

cultura,
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2-4-3 -~ Aporte de_la antropologia industrial

Los antropdlegos (29) al estudiar las sociedades pri-
mitivas han llegadc a determinar reglas que rigen la supervivensw
cla de la sociedad y la importancia de sus realizaciones materia-
les, y estos aspectos resultan fundamentales para las empresas
conslderandc que estas instituciones tienen ambos enfoques como

metas propias.

Por otra parte, hemos vistc que se ha conslderado al
antropdlogo en cuanto a su dmbitc de aplicacidn prictica como el
que trate de solucionar los pfoblemas de desequilibrio que se wvan
presentando y como colaborador pare el mejor conocimiento de los

hombres ublicadocs en las empresas.

Para los autores del 1ibro "La Organizacidn Administra-
tiva™ (30), el estudio de la cultura tiene las siguleres aplico-

- clones:

1) Fomentar la comprensidn,
2) Predecir el comportamisnto,
3) Sustituir la experiencia,
4) Facilitar el cambio.

Para Chapple la eplicacidn préctica de la antropolo-

(29) Bibliog. Ne 27,
(20) Bibliog. N¢ 55, Pdg, 329,
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gia ha desarrollado principios tendientes a mantener el equili-

bric en una institucidn o a lograrlo una vez que el mismoc se ha

perdido.

El antropdlogo estsd capacitado para saber qué cambios

son necesarios para estabilizar lss relaciones de un grupo donde

se introducen técnicas especificas a las cuales los imdividuos

han sido o pue&en ser condicionadose

G.M, Foster fija la aplicacidn préctica del antropdlo-

go en los siguientes aspectos (31):

1) Bstudio previc: Son los datos culturales y sociales de tipo

2)

3)

general que se hallan disponibles para el Investigador. La

investigacidn que se realiza es de tipo general y no tiende

a la soclucidn de problemas concretos,

Confeccidn del plans El1 antropblego debe anticipar las pro=
bables consecuencias de cualquier proyecto de intrcducir al-
gin cambio o innovacidn, ya sea éste material o inmaterial,
Fija las condiciones previas pars el cambio y sefiala las re-
sistencias Que habrén de crearse. Bstablece como concepto
que la cultura es una unidad integrada en la que una dislo-

cacidn o alteracidn afectard una serie de factores distintos.

Andlisis constante: Mediante la investigacidn continua se

(31) Bibliog. Ne 20, Pég. 203 y siguientes,



logra ublcar las resistencias y se indican las formas de suw-

perarlas,

4) Valoracidns BResliza una valuacidn crftica del plan a desa~-
rrollar, ccmo asimismo efectda un andlisis de lo aplicadc =

hasta el momentc,

Como resumen del aporte de la antrcpologia‘industrial
en la solucidn de problemas dentro de la empresa, podémos deeir
que, como ohbjetivo genersl de mantenerse en el mercado y realizar
materialmente sus aspiraciones de desarrollo, los antropdlogos -
han logrado un me jor conocimientc y por lo tanto una mayor com~
prensio’n del ser humano a través del estudio previo de la orga-

nizacidén y su relacidn con la cultura que lo circunda.

Asimismo, se predice en cierta medida el comportamienw
to humano, conocimiento éste que permite facilitar el cambic y
fijar las condiciones necesarias para'mantener y lograr en su ca-
so el equilibrio; por dltimo, se podrd velorar los resultados ob=
tenidos a través del andlisis de lo ejecutado empleando el método

antropeldgico,.

2-5 = Conjuncidn de métodos

En este apartado se han desarrollado los métodos en ba-




se a los cuales se efectuard el anélisis posterior de la empre-
sa y su contenido principal que es el ser humano considerado en

su actitud frente al camblo.

En los capitulos siguientes, especialmente en el 5 y

€, haremos referencla a los principios y enfeques expuestos,

Cada una de las clencilas ha solucionado el problema
desde su dngulo y para mirar el todo debemos recurrir a una sin-
tesis que esté integrada por todas ellas y 4 su vez que trate de

no perder su particularidad.

La Psicologia estudia la conducta humana y considera
que es la actividad del organismo, de la mente y del medio social

en que se halla,

La Sociologfa, también estudia la conducta humana, pe-
ro lo hace considerando los hechos soc¢iales y basando su estudia

en los grupos humanos y sus interacciones,

La Antropologfa industrial estudie al hombre y lo ha-
ce -ubicdndolo en su medio ambiente cultural (material e inmatee

rial),.

A continuacidén pasamos un cuadro comparativo de las

clencias tratadas en este'capitulo, segén nueétro enfoques



CIENC - NIVEL DE ANALISIS . ESTUDIA FUNDAMENTALMENT
Psicologia "Pérsbnél La conducta individual,
Sociologfa Grupal Las Interacciones.

Antropologfa Socledades Primitivas La unidad cultural re-

lativamente alglada,

, La realidad concreta es la resultante de los tres ni-
veles, ya que cada unc de ellos son ciencias que estudian cierta

clase de hechos humanos,

La Psicologfa estudia los hechos humanos resles desde
un éngulo individual., En la Sociclogfa los hechos humancs son
mirados como héchos sociales, Y en la Antropologia los hechos

humanos son hechos culturales,

A nivel de andlisis el hombre constituye el elemento
comin en alguna'de sus tres formas, es decir, como persona aisla=-

da, como persona agrupada o como perscna de otra &;poca o lugar.

Cada una de esas ciencias ha incursionado en las otras
y sus autores han utilizado métodos que pertenecen a las restan=
tes ciencias aunque por su formacidn no deberfan haberlo hechos
es asf como vemos que ed el experimento péctico dirigido por El-
ton Mayo en Hawthorne, se unieron a €1, que era psicélogo, W. -
Lloyd Warner que era un estudioso de la antropologfa, y que in-

fluyd haciendo utilizar el método funcional que correspondia por



su origen al enfoque antropoldgico., Otros psicdlogos y socidlo-
gos contribuyeron desde su angulo en la realizacién.del experi-

mento y en la interpretacidn de los hechos que se iban sucediendo,

Posteriormente, otros autores perteneclentes a las cilen
cias sociales nombradas hicieron el an&lisis de los elementos to-
mados en consideracidn, de las conclusiones extraidas y critica~
ron las interpretaciones dadas en su oportunidsd, extrayendo otras

conclusiones,

La distincidn entre cada une de las ciencias no es ab-
soluta, ya que la Psicologle y la Sociologfa frente a la ciencia
de la cultura se relacionan, puesto que al estudiarse la conducta
humana no se puede dejar de lado completamente el resultado obje-
tivado de esa conducta, y a la inversa, nc se pueden estudiar las
obras creadas (jurfdicas, polfticas, artisticas) por el comportae
mlento humano sin relacionaflo con los hedws en los que tales -
obras se produjeron, ni tampoco olvidar aguellos otros hechos -

regles a los que dichas obras siguen aplicédndose, (32).

(32) Bibliog. Ne 59, Pég. 98,
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3= 105 PRINCIPTOS DE ORGANIZACION Y BEI CAMBIO

3-0 = Los principios de organizaeidn y el cambio

Al referirnos a la organizacidn formal hablaremos de
una serie de aspsctos que fueron tomados a través de nuestro es-
tudio como prineipios, premisas, consejos o verdades, que, en la
época en gue fueron expuestos, sus seguidores los consideiaron

como axionas,

En la medida en que estudlamos el desarrollo de esos
principios, observamos que han sido modificados por los nuevos
enfoques de la evolucidn histdrica del conocimiento de la orgae-

nizsc ién .

A grandes rasgés podemos diferenciar las slgulentes

etapass

3-1 - Btapa Fisioldgica

8e estudid al hombre como centro de la produccidn con=

sidefandoselo asimilable al estudio de una méquina,



- .Los principales auﬁqres de esta etapa son Taylor,
Gant, Gilbreth. En nuestro Capftulo 1 nos hemos referido a es-
te aspecto de la historia de la organizacidn y observamos que
principalmente versaban sus estudios en el aspecto de los movie
misntos y del tiempo empleado en las tareas. Reemplazaron al
jefe dnico por varios jefes, cada uno de los cuales se ocupaba

de un aspecto especial de la tarea a desarrollar.

Asimismo, estudiaron minuciosamente las tareas y la
prima como los elementos principales de la administraéién ciene
tifica, pues consideraban que los hombres estaban guiados poer

las reglas del hedonismo,

Los principios que se consideraron vilidos en esta

etapa fuerons

le Bl hombre es hedonista,
20 El1 hombre es individualista.

32 El hombre debe ser estudiado fisioldégicemente,

3-2 - Etapa de la orgaenizacidn formal

Se suele identificar los origenes de esta etapa con
los estudios realizados por el socidlogo alemén Max Weber, que

ers un investigador de la historia 3),

(33) Bibliog. Ne 55, Pig. 84,
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La idea de una gran organizacidn que €1 denomind "bu-
rocracia’ fué estudiada a los efectos de conocer la relacidn que
existe entre la estructura y la realizacidn de las metas burocré-
ticas. El autor buscaba un "tipo ideal® que solucicnara racio-

nalmente la complejidad de los problemas modernos.

El meollo de su concepcidn estaba en la forma de la
organizacidn, y el resto de sus afirmaciones son concordantes

con ese aspecto formal. Asl tenemos los siguientes conceptos:

La jerarqufa por la cual cada cargo estd bvajo control

y .~ supervisidn de otro superior a é1,

La especializacién de las tareas exige que los titu-
lares de cada cargo sean elegidos en base a las aptitudes espe-

cificas de los mismos,

La relacidn entre las distintas especializaciones de~-
be ser claramente conocida y cumplida en la prictica, estable-

cidndose asf la descripeidn de las esferas de competencia,

En las organizaciones se deben fijar las politicas a
cumplirse por todos los integrantes; se deben establecer normas

detalladas acerca de los procedimientos a seguir en cada caso,

Este autor también consideraba que el comportamiento
humano era racional y la burocracia era el mejor medic para lo-

grarlo institucionalmente,




| Al hacer la separacidn que existfa entre polftica y
administracidn, daba pié a la existencia en su forma primaria

de la direccidn profesional.

Dentro de esta misma etapa podemos ublear a Henri Fa-
yol, un directive francés que expresa los principios observados

y desarrollados précticamente por 41 mismo (34),

Pasamos a enumerar sus'principios generales de admi-

nistracidn:

- Divisidn del trabajo.

- Autoridad y responsabilidad,

- Disciplina,

- Unidad de mando.

Unidad de direccidn.

- Subordinacidn del interds individual al general,
= Remuneracidn justa del personal,

- Centralizacidn de la autoridad.

© 00 3 0 0 b W N W
|

= Cadena escalar.

10 - Orden en la disposicidn de cosas y personas.

11 - Equidad: Provocar la lealtad y el cele del persona1.4
12 = Estabilidad del personal,

13 = Iniciativa,

14 - Espiritu de cuerpo.-

(34) Bibliog. N 38, Pg. 26,
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Consideraba que estos aspectos nho eran la enumeracidn
total de todos los exiétentes, sino los que é1 habfa utilizado
més asiduamente, Considerabe también, que estos principios son
ﬁniversales, extendiéndose su aplicacidn a otras actividades no

industriales como las religiosas, filantrdpicas, ete.

3-3 - ETAPA DE L.AS CIENCIAS SOCIALES

En esta tercera etapa se tomaron los conocimientos
alcanzados por las ciencias soclales y se,utiliza:on en resol-

ver los problemas que presentaba la empresa.

En nuestro Capitulo 2 se ha efectuado un an&lisis de
los tres puntos de vista, cuyos conceptos (35) damos a continua-

cidns

a) La psicologfa industrial estudia la conducta humana en
la empresa mediante el an4lisis de los problémas Mo N

tales de los individuos,

b) ILa sociologfa industrial estudia las relaciones reci-
procas de los grupos de individuos con particular én-.

fasis en las comunicacionese.

(35) Bibliog. N¢ 29, Pig. 109,
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¢) La antropologia industrial estudia los problemas de
equilibrio en el estrato social mediante la aplicacidn
de téenicas derivadas de los andlisis de las socieda-

des primitivas,

El experimento cuya paternidad se disputan las tres
ciencias enumeradas, es el efectuado'por Elton Mayoc en Hawthor-
ne durante los afios 1925 a 1932 (36), en el cual se alteraron
los horarios, se modificaron los descansos, se cambié la inten-
sidad de 1luz y las restantes condiciones smbientales, extrayén-
dose las sigulentes conclusiones, segln expuso el Profesor Gro-
ba, en el curso dictado en Idoef en Julio de 1964 (37): |

1 - Continua tendencla ascendente de la produccidn.

2 - La reduccidn del cansancio no fud un factor primordial,

3 - Los obreros del grupo de ensayo se sintieron mds satis-
fechos, |

4 -~ Disminuyd el ausentismo en vn 80 %,

5 - La salud se mantuvo o mejord.

6 = Se despertd un afidn de camaraderfa al trabajo..

7 - La vigilancia menos estricta fué saludable,

Elton Mayo mismo, con posterioridad a su trabajo, -

(36) Bibliog, N¢ 8, Pip. 82,
(37) Bibliog. Ne 27,
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adoptd otro punto de vista que el buscado en el experimento y
dijo que el sdlo hecho de investigar demuestra a los obreros que
sus problemas no se ignoran,vademés de que los trabajadores 50=
litarios se transformaron en ua grupc con sentido social, pro=

vocandose un me joramiento en las relaciones obrero-patronales,

Toda la organizacidn es una institucidn social y la
produccidn se elevd por el camblo de actitud de los operérios

hacia su trabajo y su grupo soclal (38),

Al pedirles ayuda a los operarios se sintlieron impor-
tantes y es asi como el grupo excluido del experimento y utili-
zado de control, aumenté la produceidn reduciéndose también la

rotacidn de los trabajadores.

En resumen, se vid que no era clerto el enfoque meca-
nico o ingenieril existente y que los trabajadores no responden

dnicamente a una motivacidn material o ambiental.

ETAPA INTEGRADORA Y REVISIONISTA

Aqui nos damos cusnta de gque alguncs principles que
en etapas anteriores fueron considerados como axiomas, no eran
tales, pues los mismos han sido completados o mejorados de tal

manera que el principilo original quedd desvirbuado.

(38) Bibliog. N®@ 55, Pég. 139,



tre los autores qué se¢ han destacadec en esta etapa

q\k que se halla en desarrolle, podemes citar a Simon y March., El
primero de los autores nombrados, en su libro "E1 Comportamien

to Administrativo" (323, desarrolla cuatrc principlios de etapas
anteriores (la especializacién, la unidad de mandos, el alcance
del control y la departamentalizacidn) y los critica en base al

enfoque que pasamos a consliderar:

A) La eficiencia administrstiva se incrementa con la especialie-
zacidn de tareas entre los elementos del grupo.
La sencillez de este principio hace creer que su aplicacidn
practica es clara y fécil, perc frente a casos concretos en
los cuales la especializacidn puede hacerse en base a las
distintas alternativés que sean posibles racicnalmente, esg-
te principio nc nos ayuda en nada a resclver el problema -
planteado.
Asi por ejemplo no sabrismos qué resultarfe mis eficiente

‘ apliéandc el principio si tenemos diez corredores de comer-

cio que habrén de atender una zona determinada para vender
cuatro productos distintos; qué convendrd mis, especializar
por pi'oductes O por zonas, o por ambos a la vez,.
Otro tante puede suceder cuando debemos decidir si se esgpe=
cizliza por finalidad o por proceso, ya que las ventajas y

desventajas de cada caso dependen de las circunstancias en

(39) Bibliog. N 68, Pig. 22.
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"las cuales se quiera aplicar la solucidn,

La eficiencia administrativa se incrementa disponiendo los
miembros del grupo de una jerarqiis determinada de autcri-
dad.,

Este principio tiene por objeto lograr la unidad de mando y
es evidente que resulta indeseable que una pérsona reciba -
drdenes de mis de un superior jerdrquice por los conflictos
de autoridad que se pueden crear, como asimismo por la po-
sibilided de que Srdenes contradictorias puedan emanar de
los superiores, _
Hste prinecipio tambign puede contraponerse con el anterior;
as{ por ejemplo en las recomendaciones de Taylor que esta-
blocia la existencia de capataces funcionales, se destrufa
le unided de mando, Sin embargo, existen soluciones de ti-
po general pare impedir o resolver los conflictos de auto-

ridad que se creen y que Simon y March (40) enumeran como

expresan seguldamentes

1 - 848lc de un superior se reciben drdenes.

2 - Se recibe drdenes de varios superiores, perc en caso
de conflicto se obedece a sdlo uno de ellos determi-
nado con anterioridad,

3 -~ B8e recibe drdenes de uno por cada 4rea de actividad.

(40) Bibliog. N® 68, P4g. 135,
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4 - éi recibe Ordenes contradictorias se sigue la Gltime
orden recibida, perc tiene la obligacidén de llamar la

atencidn al que le di la orden,

Cada una de estas soluciones, que pueden ser combinadas, ha-
cen mis defendihle el principic de la unidad de mando pero

su concepeidn se hace mis limitada.

La eficiencia administrativa se incrementa reduciendo el al-
cance del control en un punto cualquiera de la jerarquia a
un nimero pequefio,

Este aspecto,de fécil comprensidn y ejecucidn, al ser apli-
cado con clerts estrictez en los organismos medlanos y gran~.
des, crea paralelamente el problema de aumentar el nimero de
niveles, lo que hace que la efliciencia administrativa no se
logre a consecuencia del aumento de la papelerfa interna y
del mayor tiempo que se terda en que la informacidn sea co-
nocida en el nivel que tomard la decisidn, credndose en con-

secuencia un mayor costo administrativo.

La eficiencia administrativa se incrementa agrupande a los
[
trabajadores pars su control de acuerdo con su finalidad,

proceso, clientela o lugar. En cada caso, se pueden agpli-

+ car alguna de las cuatro alternativas expresadas o por la

combinacién de varias de ellas, a pesar de que todas tienen

ventajas que compiten entre si,
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La teorfa no nos dice en qué caso debemos adopter unc u otro

eriterio para obtener el miximo de beneficio.-

Otro problemaz que resulta también sumemente discutido
es el de la centralizacidn o descentralizacidn. En tal sentido
Simon. (41) opina que el anflisis realista de la centralizacidn
debe incluir un estudio de la distribucidn de las decisiornes y
de los métodos que emplean los niveles superiores para influir

en las decisiones de los niveles inferiores.

A consecuencia de la eritica de los principios de la ’

organizacidn se puede observar que los mismos representan crite-

rios para describir y diagnosticar situaciones administrativas (42

Por otra parte, ninguno de los principios conocidos
tiene suficiente importancia o fuerzs como para ser el principio

fundemental en base al cual se derive el resto,

Los principios de la organizacidn sélo son aplicables
a determinadas condiciones imperantes, ya que la organizacién -
por finalidad se aplica en unas condiciones, mientras que por =-

proceso en otras, y asi sucesivamente,

La tésis central que desarrclla Simons (48) establece

que la aplicabilidad de los principios administrativos hay que

(41) Bibliog, Ne 68, Pig, 37.
(42) Bibliog. Ne 68, Pig, 35,
(43) Bibliog. N 68,



obtenerla del anflisls del proceso administrativo en relacidn

con las decisiones,

La preocupacidn central de la teoria administrativa
es la racionalidad de las decislones, es decir, su idoneidad pa=-

ra el cumplimiento de las finalidades especificas.

La teorfa administrativa es necesaria porque existen
1imites précticos a la racionalidad humana y porque esos limites
no son estdticos, sino que dependen del medio ambiente adminis-

trativo en que tiene lugar la decisidn,

Una decisidn es racional desde el punto de vista in-
dividual si resulta ccherente con los valores, las alternativas
y la informacidn que €1 tuvo en cuenta al tomarla. Una decisidn

es racional desde el punto de vista grupal si resulta ccherente

con los valores que gobilerna al grupc y con la informacidn que el

‘grupo posee relativa a la decisidn (44).

Federico Frichknecht es seguidor de Simons segfn é1
mismo expres; en el prefacio de su libro "Administracidn de Eme
presas y Otras Organizaciones™ (45), y al describir a la organi-
zacién}llega a 1a conclusidn de que ella es un sistemaUdinémico

abierto'con sub-sistemas.

Es decir, que al ser un sistema dinémico abierto, te-

(44) Bibliog. Ne eg, pig, 229,
(45) Bibliog. N2 23,
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nemos que "sistema" es conjunto de reglas o principlos enlaza-
dos entre si; que "dindmica" indica movimiento y "abierto" es-

tablece una Interdependencla con su exterior.

Bl cembio en nuestro sentido se halla incrustado en
la organizacidn misma, ya que ese dinamismo, que es movimiento,

es innovacidn y es cambio,

En capitulos posteriores -5 y 6= nos referiremoé al
cambio considerdndolo como consecuencia de una accidn programa-
da para lograr los objetivos de la organizacidn & simplemente
como consecuencia de la evolucidn que espontdneamente provdca

la civilizacidn.
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4 « LA ORGANIZACICN DE LA EMPRESA
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El significado del término Morganizacidn® se ha ido
desarrollando a través del tiempo como consecuencia del avance

y de los distintos enfogues dados por los tedricos.

El concepto inicial consideraba a la organizacidn com
mo una consecuencia de la personalidad que la dirigia y si la -

persona cambiaba también cambiaba la organizacidn,

Posteriormente, se considera a la estructura u orde-
namiento previo como lo que tiene mayor importancia para la or-
ganizacidn, ya que el mecanismo ereado permite al grupo de per-
sonas que trabajan lograr los objetivos de la empresa utilizan-
do esa estructura existente, Un punto de vista distinto fué da-
do por Pfiffner y Sherwood (46), quienes definieron a la organi-
zacidn considerfndola como "el patrdn de formas en que grandes
cantidades de personas, demasiadas para tener un contaéto estre-

cho cara a cara unas con otras y dedicadas a un complejo de la-

(46) Bibliog. Ke 55, Phg. 55.
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bores,rrelaciénanse unas con otras para establecer y llevar a

cabo sistemdticamente unos fines en los que todos han convenido®,

Es decir, que pasa del lliderazgo hacia el aspecto ru-

tinario o medanico y de éste se desemboca en labores complejas

e jeecutadas por grendes cantidades de personas que tratan de lo-

grar unos fines en los que "todos han convenido® produciéndose

1la necesaris adhesidn del grupo hacia el objetivo de la organi-

zacidn,

Chapple and Sayles (47) agregan a los conceptos verw

tidos otro factor importante que es el "iecnoldgico® que afecta

los usos y costumbres de los integrantes de la organizacién.

Vicente L, Perel en el libro "Organizacidn y Control

de Bmpresas" (48), resume lo sctuado hasta esa fecha en esta co-

rriente evolutiva considerando el concepto de organizacién carac-

terizado por los sigulentes elementos:

19)
29)
32)
42)
59)

Una estructura,

Un factor tecnoldgico,

Una personalidad de los individuos.
Intercomportamiento de los individuos,

Relacidn e integracidn de los elementos indicados,

(47) Citado en B, Ne 53,
(48) Bibliog. Ne 53,
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Por otra parte, Federico Frischknecht (49) establece
que una organizacidn es un "sistema dindmico abierto con subsis-.
temas®, sgregdndole as{ a lo explicado con anterioridad los con-

ceptos siguientess

12) Dinamismo o movimiento o cambio,

20) Sistema ablerto o interrelacionado con el exterior,

S1 tratamos de efectuar un resumen de lo expresado y
concatenarlo con lo expuesto en nuestro Capitulo 2 llegamos a =
concluir que la organizacidn se caracteriza para nuestro enfoque

de la sigulente maneras

1 - Conjunto de personas que tienen cada una de ellas una
conducta individual (organismo, mente y medio soclal
en que se halla),

2 = Conjunto de personas que lnteraccionan y se asignan
funciones que estén relacionadas entre si y con los

objetivos del grupo.

3 = Conjunto de personas que formaﬁ,una unidad cerrada en
cuanto a los patrones de comportamiento y de creen-
clas (que constituye su subeultura) y. abierta en lo
relativo a su sistema dé valores y cultura que lo en-

marca (desarrollo tecnelégieo, conocimientos, ete.),

(49) Bibliog. Ne@ 22, Pag, 21,



4 - Conjunto de personas que forman grupos los cuales cam-

blan en su composicidn y en sus objetivos.

4-] - LA ORGANIZACION FORMAL

La organizacidn formal, o legal, es la sancionada
por ia,nigstitucigh,’es la que se halla grificamente en un cua-
dro ubicado en la presidencia de la empresa y-que Quiere repre-
sentar los cargos que tiqdé la 1ﬁst1tucién, la antorided que -
e jerce cada funcionario, el grado de descentralizacidn con que

se opera y los canales de comunicacidn existentes,

En otras palabras, podemos decir que entendemos por
organizacidn formal al mecanismo o estructura de la organizacidn
por medlio de la cual se hanh asignado las funclones a cumplir por
sus compqnentes, se establecid la autoridad\que ejercen y la =
responsabilidad que asumen dentro del drea de actividad que se

le ha asignado.

La organizacidén formal es una parte de la organiza-
cidn segdn vemos relacionando lo expuesto con el punto anterior
y constituye una herramienta para la direccidn de 1la empresa,
ya que a través de ella logra darle una estructura que esté de

acuerdo con su tamafio, sus objetivos, sus medios tecnoldgicos
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y econdmicos con que cuenta,

Por lo tanto, el organigrama represents gréficémea-
te a la organizacién formal y el fin que persigue el mismo con-
siste en ser un medio para lograr los objetivos empresarios, =

del cual prestaremos atencidn en egte capitulo, por la importan-

‘cila que le asignamos a los principios de autoridad y a los cana-

les de comunicacidn.

LA ORGANIZACION INFORMAL

Conjuntamente con la organizacidn formal coexiste
otra que se la suele denominar como organizacidn informal o no
formal, que resulta mds difieil de aprehender péra los que es-

tudian la administracidn desde un origen econdmico, (50),

Le organizscidn informal esti primordialmente asen-
tada sobre aguellas relaclones interpersonales que llegan a
afectar a una decisidn tomada por la organizacidn, teniendo en
cusnte que dichas relaciones no estan establecidas en la orga-
nizacidn formal ni reflejadas en el organigrama, o no correspon-

den tenlendo en cuenta las caracteristicas del mismo,

En este anilisis seguiremos 1los conceptos vertidos por

(60) Ver pig. 58 de este trabajo.
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 Priffner y Sherwood en su obra "La Organizacidn Administrativa®
(61). Segln los autores mencionados son cinco las superposicb-
nes bdsicas que distorsionan la organizacidn formal y que a con-

tinnacidn consideramos,

1) La red sociométricas 8Se basan en las relaciones interperso-
nales teniendo en cuenta los conceptos'de repulsién, atrace-
cidn e indiferencia desarrollados por Jacobo L,fﬁorehe.r La

- red sociométrica que se superpone al patrén formal es el -
grafico sociométrico resultante de la aplicacidn de los tres

conceptos mencionados anteriormente,

2) La superpoéicién funcionals La superposicidn funcional es
aguella en la que una persona ejerce influencla en el des-
arrollo del proceso operativo sin tener responsabilidad al-

guna sobre las personas influidas,

8) Le superposicidn de decisioness Del anflisis de todo orga-
nigrama surge en que punto se toman las decisiones y qulen
las toma. Lo importante es que aunque existan dos personas
en un mismo punto de toma de decisiones la misma sea reali-
zada sin superposicidn., Hoy dia se ha desarrollado el cri-
terio de dejar que una persona se encuentre dependiendo de

dos personas y no obligatoriamente de una sola como sucedfa

(51) Bibliog. Ne 55, Pég. 41 y sigt,
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anteriormente, pero para que dlcho criterio subsista en una
orgenizacidn es necesario que las personas que toman las de-

cisiones no se contradigan, (Ver punto 3-4),

La superposicidn del poders EL poder surge en aguellas per-
sonas que pueden desarrollar un grado de influencia en otra
u otras., La posesidn de poder por parte de una persona pue-
de estar legitimizada por una ley formal, la cual estarfa re-
presentada graficamente por el organigrama o sea la organiza-
eién jerdrquica de la empresa, Si el poder se encuentra le-.
gitimizado por dicha ley entonces el poder es sindnimo de =
autoridad, pero no se lo debe considerar siempre como sind-
nimo porque la capacidad de mandar no formsl nos ubics fren-
te a un centro de poder. La autoridasd y el centro de poder
poseen la capacidad de decidir, la primera por derechc, la
segunda de hecho; ambas influyen e jerclendo predominio o =
fuerze moral sobre otra persona. El1 problema que nos aque-
ja en este punto es cuando se tomen decisiones que se oponen

a nlveles formales e informalas,

La superposicidn de las comunicaciones: Es en el procesc de
las comunicaciones donde se observa con mis detenimiento las
relaciones posibles entre las distintas superposiciones que
se pueden presentar dentro de una empresa, Es a travéds de

las comunicaciones que se demuestra que los canales fijos y
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obligatorios claramente definidos en el organlgrama no se
cumplen, ’Ellc sucede por un éonjante de factores que se
amalgaman entre sf y que van desde el proceso de informe=
cidn exclusivo de la empresa en su proceso operativo hasta
1o que compone la personalidad de cade individuo. Este dle
timo polo es estudiado en especial por la Psicologia a la
que hemos hecho referencia anteriormente, Ias comunicacio-
nes”éonstitayen un campo de estudio muy importante dentro

de la empresa y a ella nos referiremos posteriormente,

 Hemos visto sintéticamente dosw¢rganizacienes: la
formal y 1a‘1ﬁfbrma1. La primera es aquella que se encuentra
previamente determinada, en cumplimiento de un objetivo, y es
normalmente analizada por los estudioscs de las organizaciones
desde el punto de vista empresario., Mientras, la organizecidn
informel es aquella que surge de la vida misma de los integrane
tes de la empresa., Se encuentra determiaada por cads uno de los
patrones de superposicidén de comunicaciones, poder, decisiones,
funcional, etc., que graficados en su conjunte impedirfan ver
1la relacidn originalmente establecida en el orgenigrama. Esta
organizacidn, la informal, es la ohserveda por los estudiosos

de las clencias sociales,
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4-2 = LA ORGANIZACICON REAL

A Al referirnos en el Capitulo 2 a los métodos para el .
estudio de la registencia al cambio, hemos hablado numerosas ve-
ces de la organizacidn informal y en el punto anterior se tratd

de aclarar lo concebido,

Por otra parte, en el punto 4-1 se expresarocn algu-
nos aspectos de la organizacidn formal y su ubicacidn dentrc de

los elementos de direccién.

Si tratemos ambos conceptos, el de organizacién for-
mal e informal por separsado, s6lo lo hemos hecho por habernos
llevado un eriterio analitice y no porgque puedan realmente es-

tudiarse por separado,

Nuestro propdésito de conocer la organizacidn de la
empresa resulta ahora, al describirla como un todo y pare ellé
no basta con yuxtaponer ambos aspectos sino que deben ser inte-

grados para que tengan plena validez,

A nuestro entender la organizacidn estd formada por
el hombre que puede ser analizado a nivel personal, grupal o cule
tural, constituyéndose en su meollo a través del cual se estudia

la estructurs como lo mecinico formado por funciones y 4reas de -
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actividad; lo tecnoldgico que condiciona y limita a la organize-
eidn en si y frente a los demés; y por Gltimo los objetives o fi-
nes perseguidos por la orgenlzacidn (nosotres lo vemos sélo co-

mo empresa) que se constituye en el elementec integrador,

Esta forme de ver a la "organizacidn real" de la em~

presa es dindmica y 1la hemos caracterizado en el punto primeroc

de este capitulo.

En el punto 4-1 hemos hecho referencia a los canales
de comunicacidn y a los principios de autoridad y por tratarse
de elementos importantes de la organizacidn formal los tratamos

por separado.

El procesc de las comunicaclones abarce tres elemen-

‘tos que son:

1) E1 emisor,
2) El1 transmisor, y por Gltimo
3) E1 receptor,

En otras palabras, en toda orgaﬁizacién une persona

trensmite o otra informacidn, consejos, Srdenes, ete.,, a través
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de cilertos élementcs'transmisores, que son los cgnales de in-

formacidn y los diversos medlos de comunicacidn

La cibernéticas -ciencia del control y de las comu~
nicaciones- ha contribufdo al estudio de las comunicaciones con
varios conceptos y elementos, entre ellos debemos destacar el -
de la retroalimentacidn, proceso que gonsiste en s{ en el flujo
de la informecidn desde el emisor hasta el receptor y el reflu-
jo de la misma informaecidén ya cumplida pars determinar su modi-
ficacidn o confirmacidn. Bste proceso se cumple en las empre-
sas, en la medida en que aumenta el grado de ordenemiento de -

las migmas,

No obstante lo expresado, la retroalimentacidn puede
ser un proceso que no se eumhla normalmente aungue exista un desa
rrollo elevade del orden dentro de la orgenizacidn., La dificul-
tad estribafé entonces en la existencia de interferencias en la
1ines o canal de comunicacidén. Por lo tanto aunque exista ho-
medstasis (tendencia hacia el orden) puede no cumplirse el pro-

ceso de retroalimentacidn,

Las causas se originan en el siguiente esquema: Les
gemnnicaciones existen no por voluntad de una persona, sino por
la de dos personas. Dicha comunicacidn se establece por medio

de un elemento transmisor de lo que se comunica. Como vimos ane
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teriormente puede ser un canal de comunicacidén o los medios de

comnn;cacién., A través de ellos ird otro elemento importante de

las comunicaciones, o sea, la simbologfa., ILos simbolos -pelabras,

acciones, nimeros, figuras, sonidos, etc.- pueden no ser correc-
temente interpretados por la persona receptora, produciéndose la

alteracién de la informacidn.

Son por lo tanto muy variadas las causas que afectan
el normal desenvolvimiento de las comunicaciones entre el emisor
y el receptor. Todas las dificultades que afecten 2l mensaje
pueden traer otras consecuencias muy distintas y de variada in-

dole para la organizacidn.

Hemos desarrollado anteriormente umas breves lfneas

respecto & la distineidn entre poder y autoridad, y habfamos es-

tablecido que la auntoridad es el derecho de mendar emanado de
una ley Jerérquica, mientrass que el poder es la capacldad parsa

mandar o 6l mendo de hecho que surge de la orgenizacidén informal,

La autoridad es un concepto que permite distinguir a
aquellos individuos queﬂpertenecen a la 1linea jerdrguica y fun-
cional en la organizecidn de aguellos individuos que por respon-
der a factores de influencia no se encuentran dentro de la orga=

nizacidn formal,

La autoridad es una forme de influencia pero no abar—
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ca todos los grados de influencla que existen, La autoridad se
distingue ‘de las otras clases de influencia porque el subordi-
nado mantiene en suspenso . sus facultades criticas de eleccidn
y emplea el critério formal de recepcidn de un mendato y sefial

como base de su eleeccidn,

Si bien es un concepto derivado del &mbito formal &
legal de la orgenizacidn, el concepto de autoridad no sélo im-
plice mendar por el hecho del mando, sino mids alld afin esti el
hecho de la toma de decisiones, Por lo tanto debemos usar las
palabras de H, Simon (52), por cuanto "la autoridad es el poder
de tomar decisiones que guien las acciones de otros", Es la re-

lacidn entre dos individuos, uno superior y el otro subordinado.

Observemos que estamos hablando de relacidn, que si
bien es cierto no se debe confundir con comunicacidn, ésta tie-
ne gran importancia dentro de dicha relacidén. Tal como hemos -
visto antes, shora podremos determinar ciertas caracterfsticas
que le son espeeifigas a la autoridad y que estén muy unidas al

proceso de las comunicaciones. Las mismas son (53)3

1) Recibir la informacidn.
2) Analizer la informacién.

3) - Establecer las alternativas,
4) Seleccionar una accidn a seguir,
5) Emitir una instruceidn,

(52) Bibliog. ¥R 68, Pig. 120,
- (53) Bibliog. Ne 22, Pdg. 215,
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En ol proceso repetitive a través del tiempo las ca-
racteristicas mencionadas se transforman en el proceso de fetro-
‘alimentacidn por el cusl se emite una orden, se cumple la misma
y posteriormente vuelve la orden contestadas, y en tanto no exis-
tan modificaciones que hacer se seguird aplicando, Bs decir, en
el proceso repetitivo aparecen dos elasés de decisiones: la de
rutina que e3 aquella a que nos hemos referide, y la de politi-

ca cuya aparicidn es mis esporadica,

Las carécteristicas especificas de la autoridad serén
respetadas por todos los subordinados y como la autoridad es al=-
go legal establecido por la organizacidn, aceptaré todas las nor-
mas y las instrucciones que establezca dicha autoridad como pro-

7

plas de ls orgenizacidn.

A Desde el momento que el subordinado acepta la autorie
dad del superilor ésta dando a la empresa un elemento muy podero-
so para influir sobre é1; este elemento, el de la aceptacidn, es

mucho mis poderoso que el de la persuasidn,

Existe por tanto entre superior y subordinado una se-

rie de interacciones que se entrelazan, y es Justamente cuando

existen dichas interacciones que hay relacién de influencila, cuane

do los comportamientos o formas de actuar estfn completamente -
augentes, entonces no existe auntoridad., Pero dentro de esos com-

portamientos hay que distinguir los que son especificos de ague-




4-5 -

1llos que son momentaneos de la relacidn de autorided, por cuan-
to son especificos y se mantienen 1nvariable§ a lo largo del -
tiempo, la expectativa de obediencia por parte de una de ellas
(el superior), y por otro lado la buena disposieidn para cbede-

cer, del subordinado.

March y Simon cuando se refieren a la relacidn de
antoridad (54) establecen tres aspectos particalarés del com-

portemiento de un empleados

a) Especificado en el centro de trabajo,
. b) Dejado a la diserecidn del empleado, ¥

®) Sometido a la autoridad del supervisor,

En Gltimo instante es ventajoso dejar al empleado la
observancla de los aspectos que le resultan importantes y tienen
poco interés para el superior en cuanto a su ejecucién, y vice-
versa cuando son de mucho interés para el superior y de relati-
vo interds para el empleado, los cuales el superior'nc puede es-

tablecer previsiones acertadas respecto de su rendimiento real,

PERSONALIDAD DE LA EMPRESA

La Psicologfa considera que la conducta del hombre es -

(54) Bibliog. N® 46, Pag. 99,
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le actividad del organismo, de la mente y del medio social en
que se halla, Asimismo el invididuo organiza su conducta en -
forma rutinaria y cada uno tiene su repertorio de conductas que

le son habituales y que constituyen su personalidad,

| Es as{ como en el 1ibro "La Personalidad y sus ti-
pos" (55) se establece ques "Una persona no es incoherente si
en situaciones muy distintas se cemporta de modo diverso, Pado
que las condiciones vitales entrafian tentas actividades disimi-
les, las variaciones de la conducta son de esperar, No obstan-
te, la personalidad normelmente bien integrada demuesira cierta
unidad y coherencia de comportamlento, de acuerdo con su propia

expresidn, a travds de las circunstancias",

Llevando este esquema conceptual a la empresa consi-
derada como un organismo, podemos observar que la direceidn real

impronta a la empresa fijandole su personalidad.

Desde un punto de vista antropoldgico, el tipo de cul-
tura influye en el tipo de personalidad a través de los elemen-
tos materiales e lnmateriales que los seres humanos de una socie~
dad aprenden de sus mayores y & su vez pasan a la generacidn si-

guients, .

Pero la empresa antropolégicamente es una subcultura,

y por lo tanto obtendrd de la cultura todos los elementos que le

(55) Bibliog. N@ 75, Pag. 20.
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corresponderédn a un individuo. Junto con los demds integrantes
de la cultura determinard el tipo bdsico de la personalidad de
la sociedad, es decir, contribuiré a dar personalidad a la so-
ciedad a la que pertenece, Asimismo la empresa u organizacién
estéd constitulda por individuos que forman parte de la misma cul-
tura, a la que pertenece la organizacién, es por tanto que iqs
mismos individuos transmitirdn a la organizacidn las caracteris-

ticas bisicas de su personalidad.

81 bien la personalidad de los individuos es estudia-
da por la Psicologfa y 1la personalidad de la cultura es estudia-
da por la Antropologia cultural, es dentro de este campo donde

debemos ublicar a la personalidad de una empresa,

La conducta de la empresa se hace rutinaria en el sen-
tido de que frente a los mismos problemas, se toman decisiones

andlogas.

81 la empresa logra un equilibrioc interno (Ver punto
2-4-1) a un nivel operativo no aceptable, su mejora requiere pro-
vocar modificaciones o camblos que sean persistentes a los efec~

tos de vencer la resistencia que existe,
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5~0 = EL CAMBIO AUTONCMO

La empresa como cualquier otra institucidén que forma
parte de la estructura social, tlene que modificar su actuacidn

para poder mantener la posicidn que ocupa,

Estas modificaciones pueden ser de distinto origen é
intensidad; si nos referimos a su intensidad podemos aclarar que
sblo nos interesan aguellos camblos que son percibidos por los
mismos integrantes de los grupos. En cuanto a su origen, sdlo
habremos de referirnos em este capitulo a aquellos cambios que
no sean provocados deliberadamente por un grupo de individuos &
por individuos individnalmsnte considerados, es decir, que expli-
caremos el camblo evolutivo o espontdneo, mientras que en el ca-
pitulo sigulente distinguiremos el camblo planificado o dirigide

en un sentido determinante,

El cambio llega solo y suele provocarse a consecuens
cia de innovaciones técmicas, econdmicas, culturales, cientifi-

cas yle politiecas,
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La innovacidn técnica es la que ha provocado hasta
ehora las grandes refoluciones en la forma de hacer los blenes
o proveer los servicios, segin hemos visto en nuestro Capitulo
1, yesel espacialistg’téenigq el que considera su tarea como
una forma de difundir sus conocimientos sin interesarle los as-

pectos socisles gque su implantacidn pueda crear.,

Desde el 4dngulo econdmico la innovacidn hace posible
la aplicacidn de determinadas técnicas y les da nuevos enfoques
que hagan rentable su implantacidn. El mundo occidental con las
nuevas técnicas de publicidad, por e jemplo, logra hacer consumir
bilenes que nuncg hubieran imaginado, dasperténddles necesidades

a consecuencia del efecto demostrativo.

El aspecto cultural en la innovacidn ha sido visto en
el punto de vista antropolégice y segin hemos dicho, el factor
principal de los camblos culturales es la asimilacién de valores
ajenos, en base a los cuales se hace posible implantar nuevas

formas de hacer y provocar cambios en el consumo de bienes,

Por otra parte, el descubrimiento de nuevas leyes y
hasta nuevas clencias ha hecho posible la aplicacidn practica
de esos conocimientos cientfficos en la solucidén de problemas

que provocan cambios en las condiciones imperantes,

Por dltimo, la politica ayuda a formar el habitat en
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medic del cual se desarrollan los hechos, perc las modificacio=-
nes en el arte de gobernar o las alteraclones en las leyes y de-
cretos que regulan las seguridades pﬁblicas; provecen cambios

en los enfoques que debe’ hacer la empress para adapterse a las

nuevas condleiones,

El gobierno a través de los grandes resortes de la

economfa puede en gran medida regular la innovacidn.

La EMPRESA Y SU MEDIO ECONOMICO-SOCIAL

La empress en relacidn al conjunte de instituciones
crea a consecuencia de sus Interacclones un medlo amblente en el
cual se desenvuelve y se encuentia como el indiviéué frente a
sus seme jantes con ciertag diferencias en lo relative a sus ob-
jetivos, ya que los hombres accionan ﬁor razopes.de tipo emocio~

nal en mayor medida que 1as'empresas consideradas como entes,

Las empresas a pesar de tener su personalldad, tienen
tras s! un objetivo econémico (si nos referimos a otro tipo de
instituciones_veremos que también tienen objetives tan.definidos
como ellas), lo que hace que su comportamiento difiera de la con-

ducta del hombre,

Bstas instituciones sociales son poseedoras de un ca=




racter y de propiedades dnicas, ya que cade una tiene valores

- bésicos que rigen su comportamiento y ello hace que su persona-
lidad los diferencie con toda claridad a pesar de poder produ-
cir el mismo bien con simllares medios técnices y econbmicos,
Ella es parte de la sociedad en que actfia y se hace s su seme-
jenza, pero la administracidn de la cosa pliblica a través de sus
disposiciones hace encuadrarlas dentre de su comunidad creéndoe
le su habitet; cualqulera sea la filosofia del gobierno imperan-
' te (intervencionista o dejar hacer) exige un comportamiento de-

terminado de todas las instituclones,

Un ejemplo podfia extfaerse del curso de "Pécnicas Mo-
dernas de Direeccidn de Empresas", donde se hace referencia a lo
manifestado por el Presidente de los Estados Unidos Sr. Johnson
en 1964: "El rol del gobierno no deberfa estar limitadc a crear
la necesaris demanda totel de dinerc para que la economfa fune
cione a alte nivel, El gobierno deberfa delinear programas de
gastos parzs me jorar los recursos humaﬁcs y materiales y reali-

zar inversiones sccisles...... pars apoysr la empresa privada®.

Ese mismo afio el Presidente refiriéndose a la tasa de
descuento expresé: "Que eshabe seguroc que los bangueros se da-
rfan cuenta de que sus intereses a largo plazo eran ingeparables
de la prosperidad de la nacidn; advirtid que si la economfa se
estancaba esto lo forzarfa a aumentar el gasto pfiblico y el vo-

lumen del aéficit®,
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Este ejemplo indica que afn en los pafses en que se
trata de intervenir lo menos posible con disposiciones guberna-
mentales, se suele gular e influir en las decisiones de los enm-
presarios en cuantc o precios, sslarios, 1nversienes, présta~

mos, ete,

En nuestro pafs, la influencia es mis notorie, ya que
las disp@siciones en tal sentido suelen traducirse en leyes de
precios méximos, créditos orientedos, desgraveciones impositi-

vas, ete,

Desde el 4ngulc social podemos observar a la empresa

como institueidn ubicada dentro y formando parte de la estructu-

‘ra soclal,

La estructura social estd formada -siguiendo a Berth
y Mills (56)- por roles, instituciones y érdenes instituciona-
les, Al anslizar el cambio tenemos gque estudiar cada uno de los

elementos que lo formen,

81 consideramos éilﬂrél” como unidad de cambio pensa-
remos en las personas que desempefiarn un rol determinado y se
desplazen hacla otre; por ejemplo, el caso de las profesiones .

liberales que cada vez se hacen més dependientes,

Al tomar como unidad a la "institucién” se puede ob-

(56) Bibliog. Ne 25, Pég., 367.
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servar la cantidad de esas instituciones y su evolucidn (Igle-

sias, fébricas, etc.).

, En el caso del "orden institucional" podemos obser-
var las Ingtituciones que se hacen dominantes o secﬁndarias y
si se prddncen varlaciones desproporclionadas de un tipo de inse
titucidén dentro del orden en que se hallan (el Bjéreito en ca-

so de guerra),

El contexto institucional (medio ambiente) es el que
permite conocer y comprender a las Instituclones, ya que la mis~
ma institueidn pueée'tener distintos significados segin la rela-

c¢idn con el orden a que pertenece,

Para que una innovacidn tenga éxito se necesitea que
ésta pueda introducirse en una estructura socilal. En otras pe-
1abras, se trata de que las innovaciones no contradigen o se =
opongan a instituciones o roles tradicionales pars que las po-
sibilidades de aceptecidn sean mayores (57). Los antropblogos
industrisles han side los que estudiarcn este hecho con mayor

profundidad segin hemos visto en el punto 2-3 de este trabajo.

Por otra parte, al hallarse las empresas en igueldad
de condiciones y competir unas con otras, se produce un proceso

de ajuste mituo obligéndose a mantenerse al dfa en las innovacio-

(57) Bibliog: Ne 20, Pdg. 155,
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nes para no dessparecer,

La mayorfa de las innovaciones son tomadas de otras
instituciones a congecuencia de una accidn orientada en tal sen-
tido (Ej; toma de personal de empresas similares), ya ses median-
te un estimulo de tipo general y/c mediante la creacidn de un
drea de actividad cuyo criterio de satisfaccidn depends de las

innovaciones introducidas.

81 se efectia una analogfa entre la empress y el or-
ganismo humenc, podemos observar que al provocarse un desasjuste
o anormslidad es necesarlo en ambos casos aplicar una terapia pa-
ra consegulr el equilibrio necesario, peroc ese nuevo equilibrio
suele no ser idéntico al anterior a consecuencia de los medica~-
mentos o elementos aplicados., Io gque sucede, ©s que se pueden
producir equilibrios a distintos niveles, cuyas diferencias pue-
den ser muy sutlles y por lo tanto dificil de ser observadas a

primera vista,

En el punto 2-3-4 de este trabajo se han expuesto al-
gunos conceptos que los scciblogos atribuyen al equilibrio, He-

mos dicho que una empress tiene ese estado cuandec las personas y
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los grupos sociales que se han formado comstituyen un grupo ine
tegrado, en el cual no existen tensiones o conflictos de mayor

importancia,

El autor Scott Greer (58) em su libro "Organizacidn
Social' explica y define la estructura de los grupos soclales
cbnsiderands que "™an grupo soclal es un agregado de individuos
que existen en un estado de interdependencia funcional a partir ’
del cual se desarrolla une corriente de comunicacién y un orde-

namiento consecuente de la conducta!,

El grupo para que exista como tal, debe cumplir con
las condieieneé qué se han expresado en la definicién y, en nues-
tro concepto, la 1nterdepén&encia funcionel gue incrusta a los
individuos en el grupo haciéndolos depender a ellos entre s{ y
del grupo en sf mismo, juega.un papel importante, ya que esta in

terdependencia también nos lleva al concepto de equilibrio,

Se establece en la definicidén que se debe desarrollar
una corriente de comunicacién y un ordensmiento consecuente de
la conducta. Este ordenamiento de la conducta individuel es el
que hace posible que el grupo exista como tal y se exteriorice
a través de las sanciones, castigos, elogios, o compensaciones
que orientan al 1nd1vidué reduciéndole los impulsos heterogéneos

y variables para hacerlos acordes con la utilidad del grupo.

(58) Bibliogr, No 26, Pag, 43 y sigtes,
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Desde el punto de vista antropoldgico, segin expre-
samos con anterioridad en el punto 2-4, deberfamos aquf aplicar
los cuatro teoremas que segn Chapple (59) la préctica de esa

ciencia ha aceptado,

La antropologfa resulta asf{ de sume utilidad para mane
tener el equilibrio mediante los estudios de "campo" & diagnés- ‘

tico institucional y la aplicacidn prfctica de los teoremas ex-

puestos,

El problema del administrador, segfin este punto de
vista, es el de efectuar los cambios que menos perturben-a la
organizacidn para poder mantener el equllibrio, A nuestro en-
tender, este principlo es aplicable a todos los casos, salvo que
nos hallemos frente a anaverganizacién,que desea modificar total-‘
mente el esquema por considerar inaceptable la situacidn existen-
te a los efectos de buscar un equilibrio que se halle en otro ni-

vel operativo,

La empresa desde 'su rango logra un equilibrio cuando
vemos ubicada a la autoridad y por lo tanto a‘la toma de decisio—l
nes en niveles que coincidan con la organizacién formal, Debemos
entender por rango en este sentido a la estimacidn comparativa
que los miembros de los distintos sistemas sociales reconocen a

los puestos comprendidos en los mismos; el efecto del rango es la

(59) Bibliog, N 17, Pdg. 9.
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estratificacidn (60). Bsta estratificacién se forma de tal ma-
nera que las persoéas que se hallan dentro de ella no desean cam-
bilar, ddndole clerta rigidez al sistema que enialgunos cas0S, =
por ser tan fuerte, hace que no se pueda ajustar al medio ambiene
te, y resalta la causa de un deterioro muy importante de la or- }
ganizacidn, |
|
Simon (61) establece que los participantes aceptan la T
influencia de la organizacidn pars comportarse en un sentido de- ‘
terminado, en razén de que los mismos tienen objetiﬁos'que estin
estrechamente relacionados con los objetivos de la organizacién,
Considera partieipante a los clientes, empresarios y empleados y
cuando se refiere a estos Ultimos establace que los objetivos de
los empleados no estén directamente relacionados con los de la
empresa, pero la existencia del 4rea de aceptacidn los introdu-

ce en el esquema de la organizacidn,

Por otra parte, March y Simon (62), consideran el fe-
némeno de la identificsacidn estableciendo que las personas al in-
gresar en una estructura poseen su personalidad, pero que la mis=

ms. puede ser cambiada para Qua se ajuste al grupo existente,

En este mismo sentido el Profesor Groba, en una clase
dictade en el CADESOI (10/12/63), establecid que lo gque era nece-

sario efectuar frente al problema de la identificacidn era orde-

(60) Bibliog. Ne 55, Pig. 353 y siguientes,

(61) Bibliog. Ne 68, Pig., 17 y siguientes,
(62) Bibliog. Ne 46, Pig. 71.
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nar y unir los objetivos de los participentes con el objetivo de
la empresa, para poder lograr el equilibrie'eliminando los inte-~

reses egofstas que puedan tener los participantes,

Simon (63) considera a la organizacidn como un siste-
ma que recibe aportaciones en forma de dinero y esfuerzo y ofre-

ce alicientes, El equilibrio es mantenido por el grupo de control

A nuestro entender, el grupo que posee el poder es el
que determina los criterios bésicos de valoracién y es el.que, -

ofrece los incentivos,

Por otra parte, los autores March y Simon (64), esta-
blecen que el‘equilibrio refleja el éxito de la organizacidn al
establecer compensaciones para sﬁs participantes, que sean apro-
piladas para motivarlos, Sus posfuladcs eentrgleé se hallan en
1a pigina 92 de la obra indicads y son:

1.~ Una organizacidn es un sistema de comportamientos sociales
interrelacionados de un nimero de personas que llamaremos

"participantes® en la organizacidn.

2.~ Cada participante y cada grupo de participantes recibe ¥come

pensaciones™ de la organizacidn, a cambio de lo cual realiza

"eontribuciones” a la organizacidn,

(63) Bibliog., Ne 68, Pig., 105,
(64) Bibliog. Ne 46, ’
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Cada participante continuard su participacidn en una orga-
nizacidn sélo mientras las compensaciones que se le ofrecen
sean iguales o mayores (medidas en términos de su valoracidn
v en términos de las alternativas que se le abren) que las

contribucliones que se le piden,

Las contrlbuciones realizadas por los warios grupos de par-
ticipentes constituyen la fuente de la cual la organizacfén

obtiene las compensaciones ofrecidas a los:partieipantas.

Por lo tanto, una organizacidn es ¥solvente® y continuard
existiendo sdlo mientras las contribuciones sean suficiene
tes para producir compensaciones en la medida suficiente pa-

ra seguir obtenlendo esas contrlibuciones,

Nosotros opiﬂémos, que en 1o desarrollado por los auto

res mencionados en Wltimo término falta observar el aspecto psi-

quico de la parte compensacién y contribucidn de cada participan-

te, como asimismo en cuanto &l aspecto grupal se debe tener en =

congideracién que la conducta del mismo no es iguel a la suma de

lag utilidades de cada uno de los participantes,

Lo substanclal en el qquilibrio interno de la empresa,

segin lo expuesto, es que al lograrlo sflo se mantienen en deter-

minadas circunstancias donde intervienen los hombres_y los grupos
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humenos, Bl quehacer diario provoeca wna situacién dinémica crean-
do la posibilidad del desequilibrio, Al producirse los cambies
se ven surgir las reacciones que los lleva (en cortc o large pla=-
zo) a otra posicidn de equilibrio y segin la alternativa elegida

ésta podré ser de mayor o menor nivel operativo,

, El tiempo transcurrido entre las dos posiciones de
equilibrio sers menor segin la flexibilidad que tenga el perso-
nal para adaptarse a las nuevas circunstancias y segin el grado

de poder gque tengan los grupos en disputa,

| El tiempo de confrontacidn es sdlo aceptable siempre
que permita circunseribir los aspectos en discusidn, concreténe
dolos, para lograr de esta manera que se: vea con claridad la po-
sicidn asumida por cada uno de sus integrantes y se conozca al
terminar la disputa el grado de poder de los grupos existentes,
.81 no se logra una definicidn, el equilibrio obtenido serfa muy
corto pues se interrumpirfa rdpidamente por algin altercado.-
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6 - EL CAMBIO DELIBERADO
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6-0 - BL_CAMBIO DEL

A pesar de que el camblo llega solo y es como la cl=-
vilizacidn, imposible de renunciar a ella, las'empresas necesi-
tan estgr preparadas para provocar 1mmovécio@ss s1 pretenden man-
tenerse en el mercado que es dinfmico por naturaleza, Parg ello,
deben adoptar una filosoffa por la cual todas las éreas de acti-
vidad estédn infiufdas por el concepto de querer perfeccionar el
sistema actual, es decir, que la bisqueda de nuevas alternativas
no cese a pesar de gque el presente curso de acontecimientos sea

satisfactorio,

Los autores March y Simon (65) desarrollan dis hipdte-
sis, estableciendo en la primera de ellas que la invencién se de-
be a la necesldad y a la oportunidad en ese orden de prioridad,

La segunda hipdtesis dice que la innovacidn surge mds

facilmente cuando la tensidn no es ni demasiado alta ¢ baja, cone

(65) Bibliog. e 46, Pdgz, 203,
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siderando que la tensidn es la discrepancia entre el nivel de
aspiracidn y el nivel de realizacidn., 8i la aspiracidn es ma-
yor a la realizacidn se produce la frustracidn; en el caso con-

trario nos hallarfamos frente a la apatia,

A nuestro entender, el ser humano desde el punto de
vista individual y grupal debe lograr un equilibrio con un alte
poder operativo e irbuido de la filosoffa con que se debe actuar
en el &rea de Investigacidn y deserrolle para lograr éxito en el

camblo programado.

Los actuales empressrios debido a la competencia bué-
can la innovacién, pero ella no debe ser observeda exclusivemen~
te desde el dngule préctico porque provccavéségén hemos visto- \
otras consecuencias sobre el 1n§ividuo Y los grupos, que son los
receptores del cambio. Es por ellc muy importente que 103 pro=
fesionales intérvinientes en las innoveclicnes provocadas no se
hallen absorbidos en su orientazcién por el sistemsa de valores que

su subculture profesional le ha formado (66),

QUIEN DEER INTRODUCIR LOS CAMBIOS

Los cambios en las empresas pueden ser de aplicacion

en los aspectos tecnelégicos, administrativos, comerciales o de

(66) Bibliog, M 20, Pdg. 238,




su personal. Las innovacicnes administrativas pueden tener por
finalidads

1) La modificacidn de su estructure por hallarse frente a un

desequllibric operativo,

2) Lograr nuevos procedimientos administrativos para obtensr

una més répida informecidn yZo un menor costo.

3) Pars lograr nuevos sistemss de registrar la informacidn, ob~
teniendo un msyor detalle o una orientacidn en un sentido de-

terminado, y por filtimo,

4) Obtener nuevas herramientes de direccién como los sistemas
de control superior o de control presupuestario que permiten
analizar y eveluar las decisicnes tomadas que son las bases

para las posteriores decisicnes.

Como orientacidn genersl, creemos que si es importan-
te el cambio, debe intervenir el mds alto nivel (cambio de estruc-
tura); si es de rutina, debe hacerlo el servicio de organizacidn
y métodos, ya sea interno o externo de la compafifa, como en el ca-
so de modificar ciertos ciremnitos informativos. Si es menos ime
portante afin, debe hacerlo el mismo jefe de la seccidn, comoc por
e jemplo agregendo una informscidn & uwna planilla, previa aprobee

cién del servicio de organizacidn que actée,
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Siempre debe estar apoyado por el equipo ejecutivo en
base a la filosoffa expuesta en el punto anterior, ya que si to-
da la organizacidn no se impronta del criterio de querer me jorar
lo operativo aunque funcione bien, se crea una resistencia pro-
vocada por la no bfisqueda de alternativas, facilitando asi la -

continuacidn del esquema existente,

CONDICIONES NECESARIAS PARA INTRODUCIR LOS CAMBIOS

Hemos visto que las empresas tienen su personalidad
y como tal difieren unas de otras. Queremos buscar la empresa
que tenga las condiciones necesarias y suficientes para que al
introducir cembios la resistencia que se le presente sea la ade-
cuada, es decir, que la persistencia no sea tan grande como pa~-
ra hacer fracasar un proyecto que resultaba beneficioso para la
institucidn y tampoco debe ser tan pequefia que indique falta de
colaboracidn o de interds en el cambio. La resistencis 2l cambio

en su versidn ideal debe ser equidistante de ambos extremos.,

- Degde el punto de vista de los grupos sociales que
existen en la empresa, es necesario que uno de ellos, el mis ca-

pacltado, sea el gque ejerza la autoridad, y por otra parte exis-




-129.-

ten grupos que sin llegar s ser antagdnicos actiien de control y
de acicate en el logro de los obg tives e inclusive en el cambilo

de los mismos, pars obtener la finalided dltime de le institucidn.

Desde otrc punto de vista, pars logrer introducir caome
bles tomando a la empresa como una subculturs (67), es necesario
que su sistema de velores no se vea sensiblemente afectado; la in-
novacidn debe ser tal que al introducirla no se vean afectsdos =

sus ritos o tabdes.

Es necesario observar, que dicho sistema de valores es
upo de los aspectos que resulta mds estable en la cultura de los
pueblos y por lo tanto de las empresas, ya que su cambio se pro

duce muy lentamente,

Desde todos los #ngulos en que hemos visto el proble-
ma se observa que dentro de la empresa debe existir un ordenado
desarrolle de sus ejecutivos que comienza con el ingresc de los
mismos en la institucidn y se extiende a través de toda su carre-

re administrativa, comercisl o téenica,

A nuestro entender, pera lograr lleyer la resistencia
al nivel Optimo resulta necesario que se apligue un plan integral
qué posea las etapas de seleccidn, capacitacién, calificacibn y

promocidn del personal, Posteriormente, nos referiremos a cada -

(67) Bibliog. No 55, Pég, 339,
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une de las etapas indicadas, y= que consideramos a las mismas
como de fundamental importancia para lograr que los individucs
y los grupos soclales se hallen en condlciones pera aceptar los

cambios,

6-3 = BL CAMBIO REAL Y EL CAMBIO SIMBOLICO

El cambio real es el que surge a consecuencis de al-
guno de los aspectos observades en el punto 6«1l de este trabajo,
en donde hemos contemplado las distintas alternativas que se puew

den presentar en el cempo operstivo,

Si reemplazamos a una persocha de nivel gerencisl, por
e jemplo, y dejamos los mismos preccedimientos, se ha producidc un
cambloc real, ya que los anteriores enfoques dan distintos resul-
tados, son distintas las preguntes que hard y las decisiones que
tomaré, es decir, es distinta la cordycte que adopta el nuevo

e jecutivo, que podré unirse a cualguiera de los grupos existentes.

Hemos observado en el punto de vista antropoldgico que

- la cultura puede ser material o inmaterial, seglin se trate de ase
pectos técnicos o de actitudes y sistemas de valores. Si con un
cambio simbdlico rozemos cualgulera de los elementos inmateriales

podemos encontrernos con un problems de muy dificil solucidn que
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pudo haberse evitado.

El aspecto real afecta lo operativo, mientras que el
aspecto simbdlico afecta lo emocionél. Como en el cambio los =
. destinatarios son los seres humanos, resulta tan importante el
aspecto real como el simbélico; puede resultar tan importante
quitarle la alfombra a un funcionario como cambiar un circuito

de informacidn.

La motivacidn por el cambio simbdlico suele dar re-
sultados mds satisfactorios que los esperados a primera vista y

normalmente resultan més econdmicos pars la institucidn.

El cambio de actitud frente al grupo social suele pro-
ducir cambios en lo operativo. BEs por ello que se encuentran =
e jemplos en los libros de texto donde, frente a un cambio, se -
reune a las personas que se hallan sujetas al mismo y se les ex-
plica los objetivos haciéndolos participar en la toma de decisio-
nes, suele vencerse la persistencia existente, Este hecho real
depende principslmente del acertado digndstico de la situacidn

social practicado por las personas que plantean la innovacidn,
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6=-4 - EL_CAMBIC EN TERMINOGS DE EFICIENCIA Y SATISFACCION
6=4-1 = EL CAMBIO Y LA EFICIENCIA

El problema fundamental del criterioc de eficiencia
es que el mismo ha sido muy controvertide y sélo se aceptd co-

mo una de las caras de la moneda en la relacidn obrero-patrénsel,

Esta confusidn surgld de la etaps fisioldgica donde
se observd que la bisqueda de la mayor produccidn se efectuaba
sin ver el aspecto del individuc como ser humano, pues se dejd
de lado su mentalidad y su medio social, consideréndoselo sdlo
desde el éngulo vistal de su organismo, Esta posicidn parciali-
zade la hemos visto al referirnos a la psicologfa, ya que ella
tomd a la conducta humana como centro de su estudio, la cual es-
té compuesta por la activided del organismo de la mente y del
medio social,

El criterio deshumanizado dé observar a la eficiencia
éome el logro de tareas a determlinads velocidad y con calldad -
también determinads, haciendo reemplazar a los trabajadores has-
ta lograr los adecuados que cumplan con esos objetives, se fué
cambiando por un criterio més devado de eficiencia donde el in-
dividuo es considerado psicoldgicemente y el productoe elaborado,
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o servicio prestado, trate de hacerse siguiendo estas premisass

A igusldad de costos debemos maximizar el objetivo,
A igualdad de objetivos debemos minimizar los costos.

Este disecernimiento és.muy importaﬁte para la toma de
Y decisiones y el criterio de eficilencia consziste en maximizar la
produceidn y minimizar el costo, o sea, lograr la mayor difersne

cia positiva entre ambés,

En este esquema los factores que intérviénen en 1a pro=-
duceidn y el producto resultante son medidos en digere, unidad és-
ta que no resulta totalmente exacté,ven palses eomo.el nﬁestrb,iJ
en razén de los sfactos que tiene la 1ﬁflac16n, hecho éste que -

suele provocar errores en la toma de decislones,

Los que intervienen en el proceso decisional, segiin
hemos expuesto con anterioridad, no son racionales en todo su que-
hacer, sino que lo emocional juega un papel preponderante, lo que
“hace que en la eleccidn de alternativas no se pueda confiar-en los

ecriterios mecfnicos,

' Para los encergados de ejecutar la tarea, el resultado
a obtener es evaluado desde su punto de vista y la influencia que

sobre el resultado ejercen,depéade de la actitud que han adoptado
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en las circunstanciag,

La modificacidn o la ignovacién o el nuevo cambio a
segulir debe ser captado por ios trabajadéfes y apoyado por ellos
s1 se quisere que el criterio de racionslidad sea susceptibls de
ser aplicado, |

El tiempo y el dinero son costos, pero siempre estos
factores son escasos., Son tomados los recursos disponlibles y por
ello su aplicacidn a una finalidad determinada elimina la posibi-
11dad de aplicarla a otro fin, De allf surge que la eleccldn nor-
malmente se encuentra entre distintas posibilidades de igual cos-

to, pero de valores positivos diferentes,

Por otra parte, si queremos observar el comportamisne
to de los gastos diferentes en cuanto a su magnitud, para que pue-
dan ser comparados, los debemos expresar en costos de oportunidad,
es decir, debemos obtener los resultados alternativos en funcidn
a lo futuros componentes (és). BEsta forma de presentar el trabao-
jo debe medir tambidén el gradé de modificaciones que deben efecw
tuarse en cada alternativa y , si las condiciones necesarias para
introducir los cambios se cumplen (punto 6-2), podremos extraer

una conclusidn que sea valida,

La crfticas que se han formuledo al criterio de efi-

ciencia y que se basan en considerarlo como una relacidn mecénie

(68) Bibliog, W 68, Pig. 174,



ca de causa a efeclto, no deben ser aceptadas si dentro del mismo

criterlo se hallan contempladas las consecuenclas sociales que las

declsiones han de pfovodar¢'

6=4-2 = EL CAMBIO Y LA SATISFACCION

El trabajo, segin hemos expuesto, en la época del cris-
tianismo, se lo considerd como un castigo y por lo tento en el mis
mo no se podfa obtener satisfaceidn, La evolucidn histdrica ha he
éhe que a través de las obras socisles, del incremento de los pe-
riodos de descanso, de la legislacidn laboral en general, se tra-

te de lograr la satisfaccidn que en el trabajo no existia,

Las soluclones buscadas se hallaban todas fuera de la
tarea, hasta que recientemente la aplicacién de las ciencias so-
ciales ha hecho que se trata de obtener la satisfaccién en el tra-

bajo mismo, por medio de sentirse realizédo en la obra ejecutada;

La satisfaccidn es un estado de dnimo que tanto puede
resultar un elemento propulsor de innovacidn, como crear una re-

sistencla que evite el camblo en cualquiera de sus formas,

le posicidn asumida frente a una innovacidn depende del

grado de satisfacci6n en que el individuo se encuentra como asimis.
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.
mo, de los objetivos que tilene ; de la idea 'que se forme en cuan-
to a la nueva posicidn a lograr, una vez que el cambio se haya im-

plantado,

Si existe una gran satisfaccidn en el trabajo, los cawme
blos le van a resultar indiferentes si su posicidn no corre risse
go y su objetivo es el propio y no el colectivo de la entidad en
que actia. S1 por el contrario, existe un fiesgo, é1 sdlo medird
la alternativa considerando su objetivo individual y no el de la
empre#a, ya que su satisfaceidn lo desarraiga deplalinStitucién

a que pertenece,

A continuacidn exponemos una tabla en la cual se tra-
ta de expresar la actitud frente al camblo segin que la insatis-
faccidn sea grande, media o pequefia, mientras los objetivqs ¥y la
posicién futura esperada por el individuo se gradie segin las el-

ternativas expuestass
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Esta tabla no ha sido comprobada, y si bien puede ser
discutide también en cuanto a la graduacidn que se ha expuesto,
existe a nuestro entender, una tendencla general en la forma de

actuar por las personas que se hallen en tales clrcunstancias,

Asimigmo, de lo expuesto se deduce que los elementos
considerados son fundamentales para conocer la actitud a asumir
por los trabajadores freante al cambio, con prescindencla de lo
eficiente que pueda resultar desde el punto de vista operativo

el camblo a introducir,-
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7 « NORMAS TECNICAS ADECUADAS AL CAMBIO
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?-C = NORMAS TECNICAS ADECUADAS AL CAMBIO

En este capitulo estudiaremos la seleccidn, la capa-
citacidn, la calificacidn y la promocidn como técnicas Que per-
miten un ordenamiento 18gico tendlente a llevar ls resistencia
al cambio a un punto Sptimo. En la aplicacidn de las tdcnicas
citadas, debe existir un perfecto ordenamiento metodoldgico que
se ohserva si consideramos que ellas responden a una orientacién
definida en materia de relaciones humanes en cuento a su utilize-
cidn como un todo ordenado e integrado en el objetivo de resol-
ver los prqblemas de los individuos gue se hallen trabajando en

la misma empresa,

S1 relacionamos a la seleccidn con el resto de las
etapas vemos que ella es fundamental, ya Que los ingresos en -
cual@uier nivel habrén de hacer que el indiwiduo, por su perso-
nalidad, traté de adherirse a alguno de los grupos o crearsé el

suyo propio constituyéndose en 1fder o no y por lo tanto influ-



7-1 = §

Tul=] =

ye en el equilibrio interno de la institucidn.

La seleccidn hace posible el posterior desarrollo de
los individuos en cuanto se halle evaluada st aptitud actual y
potencial,

La capacltacidn debe estar coordinada con la promo-
cidn, dade la estreeha‘relacién que existe entre ambas., La ca-
1ificaci6n sl se halla bien orientade hace de acto intermedio en-
tre la capacitacidn y la promocidn, ya que al evaluar a los indi-
viduos en su trabajo se les puede ublcar en funcién al mérito éue

tienen para aspirar a un grado superior,

A continuacidn pesamos a snalizar; por la importancia
que le asignamos, cads una de las cuatrc etapas que hacen al fin
perseguido de establecer normas pricticas que venzan la resisten=

cia al cambilo.

Seleccionar significa obtener al individuo que su per-
sonalided sea la mfs adecuada para ocupar le posicién a cubrir -

dentro de la organizacidn y tenga la aptitud de capacitarse para
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su posterior dessrrollo en la empresa,

Desde un 4ngulo econdmico podemos observar (aunque la
compéracién sea burda) que a ningdn ejecutivo se le ocurrirfa ad-
quirir una mfquina si previamente no conoce si cumpliri ls fun-
cién para la cual se le adquiere y si en el mercado no existe -
otra que ses comparstivemente mds eficiente que la que va a come
prar, De la misma manera, a ningin ejecutivo se le debeila ocu~
rrir hacer ocupar una posicidn en la empresa si previamente no

se selecclona a los posibles candidatos,

El concepto de seleccidn no resulta restringido a tal
aspecto, ya que el nuevo individuo traerd consigo su repertorio
de conductas que influirdn en los grupos soclales existentes y

puede influir en el equilibrio interno de la organizacidn,

La seleccidn no tiene por objeto obtener el individwo
que posea los me jores conocimientos, sino que debe desechar aque-
1llos que le falten o que le sobren conocimientos para la posicidn

2 otupar,

Podemos decir que la seleccidn es la primera de las
etapas que resultan imprescindibles para lograr la finalidad per-

segulda en sste trabajo frente a la resistencla al cambio.

Para que la seleccidn tenga posibilidades de ser exiw
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tosa se requlere conocer con exactitud los siguientes aspectos:
- Andlisis de las tareas que realizard el portulante,

- Degeripeidn de las tareas.

Evolucidn de las tareas.

n w0
'

- Deseripeidn de los rasgos de la personalidad y aptitu-
des del candidato ideal, ' |
5 « Descripcidn del clima cultural de la empresa (condi-

ciones téenicas y sociales).

La finalldad de establecer con claridad las condicio-
nes previas surge de la necesidad de adaptar el sujeto al grupo
social y que el mismo 1lo acepte para evitar los problemas que =

emergen de una falta de integracidn,

7"1—2 - GBJET_I_Y_Q

La finalidad perseguida es obtener a nivel personal
el individuo adecuado para la posieién; a nivel social se debe
lograr el individuo que se integre con el grupo existente; y por
dltimo a nivel antropoldgico se debe seleccionar &l individuo -
que puede resultar eficiente (en nuestro sentido) con los medios

culturales con que cuenta la institucidn,
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Los seleccionadores deberan estar impreghados de la
filosoffa que sustenten los directivos de la organizacién, para
gque los ingresantes coincidan o puedan coincidir con los objeti-
vos generales de la empresa, ya que en su tarea estén decidiendo

acerca de lg futura personalidad de la empresa.

Visto desde un’angulo macroecondmico la seleccidn pue-
de ser una gula de los candidatos, si se les transmite a los mis-
mos el resultado de la seleccidn o las causas de su rechazo, ac=
tuando asf como factor orientador, Este aspecto se nota mis cla-
ramente en aguellas personas que reciénvse inician en la activi-

dad productiva,

7-1-3 - EXTENSION

Desde las fuentes de reclutamiento (avisos en los dia-
rios, carteles, sollcitudes a escuslas o sindicatos, ete,), hasta
1a orientacidn previa del individuo en la tarea a realizar, como
su introduccidn en la empresa, se debe extender el concepto de se-

leccidn,

Normalmente la solicitud es el primer contacto que el
postulante tiene con la empresa, a partir del cual se desarrollan

las entrevistas en las cuales se suele eliminar a los no adecuaw
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dos para luego analizar a los restantes, Posteriormente se suele
efectuar una prueba técnica, un andlisis psicoldgico (baterias de
test o entrevistas), un andlisis médico y un estudio de los ante-

cedentes de realizacidén de los candidatos.

El resultado de las etapas indicédasvdejaré expedito
el camino para decidir entre los postulantes cuyas condiciones

mds se adapten a las necesidades mediatas e inmediastas de la or-

ganizacidn,

Telud -

S6lo le quedari la funcidn de introducirlo (induccidn)
en la organizacién haciéndole conocer su historia, sus reallzacio-
nes, sus objetivos, su importancia econdmica y social, como asi-
mismo el medio en el cual deberi actuar; lo que se espera de 61

en su funcibn y en relacidn con el resto del personal,

SISTEMAS DE SELRCCION

La propla Compafifa podrd hacerlo a través de un sector
que se dedique a tel funeidn o puede realizarlo por intermedio de

organizaciones que tienen en la seleccidn su objetivo especifico.

El nfmero de personal ocupado y su rotacidén serdn los
elementos declsorios de la forma que se utilice, ya que las peque=

fiags instituclones suelen no jJustificar econdmicamente a un sector
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que se especlalice en las avanzadas técnicas que se utilizan pa-
ra la seleccidn, Una situacidn intermedia serfs utilizar aseso-

res Part~-Time en el cumplimiento de esas funcianes.

Cualquiera sea el sistema empleado el mismo debefa lle-
var las condiciones minimas expuestas en este apartado y deberd
probar su eficiencia mediante la actitud que asuman los seleccio-

nados frente a las cambiantes actividades que surgen de las di-

- rectivas que se impartan,

7l

CAPACITACION

CONCEPTO

Capacltar es facultar a algulen para el desarrollo de

una determinade actividad,

Enfocada la capacitacidn desde el punto de vista de
una organizacién, implica promover la eficisncia mediante el me-

Jor desempefio del personal en todos los niveles de la misma,

Asimismo, significa transmitir no sdlo el conocimien-
to de esa actividad sino la inguietud respecto a la posibilidad
que® siempre existe de hacer las cosas de una forma mejor, Es esen-

clalmente en este sentido que debe promoverse el cambio de la ac-
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titud mental que, esquematizada por la rutina, resiste a toda

innovacidn,

La capacitacidn es esencial para el futuro de una or-
ganizacidn y por ello no debe encararse esporadicamente $ino Com
mo una programacién‘intagral e largo plazo, que permita la rea-

)< 1izacién total del factormis fmportante de la actividad: el ele-

nento hnmang.

7-2-2 « EXTENSION

Se debe procurar que cada uno de los agentes que in-
gresa a una organizacidn y que posea las aptitudes bdsicas para
la labor, tenga el camino ablerto para el ascenso a los niveles

superlores,

El desarrollo de las aptitudes necesarias para lograr
la superacidn, se conseguiri mediante programas de capacitacidn
preparados para cada uno de los estadios de lsa actividad a cume

plir y desde la categorfa inferior en escala ascendente,

B El proceso de capacitacidn no da buenos resultados si
se hace en forma general, deben suministrarse los conocimientos
gradualmente para que al integrarse con lo anteriormente asprendi-

do se logre la base que permita asimilar los nuevos conceptos,



- 147 -

No debe interpretarse que la capacitacién es la pana-
cea para todos los defectos de una organizacidn., Es solamente
wna de las formas existentes para encarar la solucidn de proble-
mas especificos y mis atin, de prever situaciones crfticas en el
desarrollo de las tareas, cuando los agentes se enfrentan con un

fendmeno nuevo en su actividad habitual,

La necesidad de capacitar en todos los giveles surge

al querer resolver los siguientes problemas:

. Un obrero debe ser promovido a la escala de supefvi-
sor, Debe poseer, por lo tanto, otros conocimientos ademis de su
habilidad especifica en el desarrollo de la tares, En esencila, -
debe tener algo mis que su especializacién, pero, qie mis debe -

poseer y en gle cantidad ?.

Otro caso serfa el de un supervisor que debe ser pro=-
movido a la funcidn de jefe, Para cumplir esa tarea debe saber
algo mds que las técnicas de operacidn y supervisidn, pero, qié

mis ?, cudnto més %2,

En ambos casos, la capacitacidn aparece como una de
las soluciones fundamentales., E1 desarrollo de las aptitudes po-
tenciales y la transmisién de los conocimientos propios de 1a’~
funcidn, mediante la capacitaci6n,-posibilitaré la eleccidn del

hombre adecunado.



La necesidad de. capacitacidn surge en todos los nie-
veles y tiende a promover el desarrollo del personal (motivéne
dolos) para facilitar su adecuscidn a los diversos estudios de
la organizacién y para lograr una mayor eficiencia en la ejecu-

cién de la labor,

7=2=-3 = QBJETIVOS

Existen dos objetivos bisicos en la capacitacién de

los integrantes de una empresas

a) Lograr la méxima eficiencia en el servicios
b) Promover al agente en su carrera desarrollando sus aptie-

tudes ﬁotenciales.‘

Podemos decir que la primers es la capacitacién pare
le ejecucion de una tarea determinada, procurandc superarlas dai-
ficultades emergentes de los cambios tecnolégicos y administre-

tivos,.

El segunde objetivo tiende ademfs a transmitir los co-
o nocimientbs especlalizados del puesto o nivel superior,; a facul-
tar al individuo en aquellos cempos en los cuales se requiere una

meyor visidn de conjunto,
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En cuento a las aptitudes que se deben desarroller pe-
ra cada uno de los niveles jerdrquicos, se observa que los autoe
res las denominan como habilidades y se las puede clasificar en

los grupos sigulentess

1) Habilidades técnicas: Son squellas que estén relscionedas
con la activided operative llevada a cabe por el agente den-
tro de la organizacidn, es decir, la habilidad parse reali-

zar uns determinada funcidn.

2) Habilidades humanas: Son aquellas que estén relscionadas
con la adecuada ubicacién del individuo dentro del grupo

social en el cual actia,

3) Habilidad conceptual: Es aquella por la cual el individuo
tiene una visidn que le permite abercar el conjuntc de los
problémas y encontrarles soluciones que resulten satisface

torias,

A medida que se asciende por la escala jerdrquica las
habilidades técenicas son menos fundamentales siendo, por el cone
trario, mucho mds necesarias las humanas y conceptuales, ya que

el panorama es cada vez mis amplio.

Una forma de facilitar las soluciones es prever racio-
nalmente la capacitacién constante y programada en funcién del

futuro desarrollo de la organizacidn.
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Los programes de capascitacidn deben responder a las

necesidades de cada organizacibn. En general-éstas sons

1) Paera que la organizacidn mantenga su posicidn en el mere

2)

’ 7-2-4 = PROGRAMAS DE CAPACITACION

cado y, en su caso, logre me jorarlag

Para adapter al personal de la empresa a los nuevos mée
todos, sistemas y equipos que se considerén necesario ine

corporalr.

Fundados en las enunciladas necesidades deben establee

cerse principlos generales pars fijar un progranms de'capacita-

cién en los cuales se contemplens

1)

2)

3)

4)

5)

Fijar claremente los fines que se obtendréns

Determinar los medios finaneierds disponibles para la efec-

tive capacitacidn de su personal;

‘Bstablecer un plan orgénice y continuo;

Consldersr las necesldades actuales y las perspectivas fu-

turas de la organizacidng

Obtener que cade miembro de la organizacidn asuma la rese
ponsabllidad de capacitar a los efectos de una mayor efecw

tivided en la aplicacién del programas
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6) Centralizar la responsabilided de 1& capacitacidn general,

Asimismo, es necesario que la organizacidn 48 iguales
oportunidades de progreso a todos sus agentes, sin diseriminacidn
alguns, pera que los programas resulten beneficiosos y no frus-

tren a los individuos que han sldo capacitados.

7-2-5 = SISTEMAS DE CAPACITACION

De acuerdc al objetivo que se persigue con la cgpaci-

tecibn, ésta puede ser a nivel des

1) Operarioc
Desarrolla conocimientes y métodos paras realizar el trabe-

jo de la mejor forma posible,
2) Supervisor |
Es aguella que trsnsmite los conocimientos y métodos nece-

sarios para ejercer la funcidn de control,

3) Directivo .
Dessrrolla conocimientos y métodos que habilitan pars las

funciones de plarificacién, coordinacidén y control.

En relacidn a la forma de llevar a cabo la capacita=
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¢idn podemos diferenciar:

1) Individual |
Es la tipica capacitacién linesl. Bl supervisor se respon-
sabilizs por la capacitacién del grupo operativo que tiene

bajo su control.

2) Por grupos
Una vez seleccionados los grupes de individucs afines se
detectan los 1{deres y por su intermedio se imparte a to-

dos los demfs el conocimiento que se desea transmitir,

3) Masiva
Se imparte la ensefienzs a Iindividucs de similar nivel in-
telectual, utilizndose temas que se dicten en forma sim-
plificade y que sirven como introduceidn para la realize-

cidn de estudios mis intensivos y especializados,

De acuerdo al métcdo utilizado en la capacitacién &s-

ta puede hacerse medisnte (69):

1) Demostraciones
Consiste en realizar una tarea con el objleto de ensefiar

pricticemente su ejecucidn,

2) Conferencias

(69) Bibliog. Ne 11,



3)

4)

5)
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Disertacién que se efectda para exponer algin tema deter-

minado,

Panel

Debate en el cual interviene un nfimerc reducido de perso-
nas que poseen}un conocimiento especializado en un tdépico
determinado sobre el cual mentienen una conversacién 18-

gice y ordenada,

Debate dirigido

Se prepara un plan orgénico de preguntas sobre un tema -
cuestiocnable, el cual ha sido expuesto previamente, E1l que
dirige el debate ayuda al grupo en la discusién sin impo-

nerle una solucién determimada. Es necesario observar que

se debe evitar la excitacidn emocional; estimular a aque-

llos que sean remisos en su lntervencidn o que permsnezcan
como simples espectedores,

Mediante este sistema se habilita a los intervinientes pa=-

ra el trabajo en conjunto,

Mesa redonda

Por esta técnica se presenta al panel ante el plblico con
el objeto de imstruirlo acerca de un tema determinado, en
base a las distintas opiniones vertidas por los especia-
listas que lo integran,



6)

7)

8)

9)
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Seminarios
Es la reunién del instructor con sus discfpulos para reali-
zar trabajos de investigacidn y completar su formacidn, me-

diante ejercicios pricticos.

Desempefio de roles (role playing) .
Es un método extrafdo de la terapia individual (psicodrama),
Una situacidn determinada se la torna resl mediante su re-

presentacidn y se le encuentra una solucién. Posteriormen-

.te son criticados la actuacidn de los intérpretes as{ como

la solucién a que se ha arribado.

Este mftodo resulta altamente instructivo pues ubica a los
personajes y al plblico en la situacidn social y emocional
que rodea al lncidente y les hace razonar como si realmente

estuvieran afectadcs por el problema planteado.

Casos

Este método enfoce la atencidn del grupo hacia una situseidn
especifica en la cual se describe detallademente un hecho
real. Los asistentes tratan de resclverlo y exponen su opi-
nién ante el instructor, quien los orienta hacia una solu-

¢idn que sea correcta.

Internado

Métode de larga duracidn en el cual el cepacitadc se coloca
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bajo la direccidn de un experto y desarrolla toda la secuen=

cia de tareas que integra el programa,

10) Sustitueidn
és el sistema del segundo. Cada supervisor o jefe capacita
al sustituto que aprende por experiencia e imitacidn, El ine
conveniente que se observa en este método proviene del hecho
de que se perpetdan los errores o deficiencias del funciona-

rio instructeor.

11) Rotacidn en las tareas _
Por este método se hace conocer a los capacitados las diver-

sas tareas que se ejecutan en forma experimental,

Cualquiera sea el tipo de capacitacidn adoptado en lo
posible deberfa culminar en una prueba o examen de suficiencia

que representa un estfmulo pare los capacitados y debe influir

en la promocidn de su carrera,

No todas las personas que saben llevar g cabo una tae-
rea determinada o cumplen una funcidn especifica son las mis in-
dicadas para transmitir sus conccimientos al grupo que se quiere

capacitar,



Es necesario selecclonar a los capscltadores e ins-

truilrlos en el arte de transmitlr sug especialidad.

En los niveles superiores, donde los temas son més
comple Jos, suele ser conveniente recurrir a instructores profe=-

sionales,

7 También puede recurrirse a instruir’para la capaci-
tacidn. Bsto requiere la ensefianza de la pedagogfa a los fun-

cionarios especializados en el tems a proyectar,

La alternativa serd definide en términos de costo de
amhos sistemas, En la medida en que sea mds econdmico contra-
tar instructorss profesionales no se justifica capacitar en te-

me.s pedagdgicos a los funcionarios especializados,

Sin embargo, en los programas de capacitacidn que tie-
nen una larga duracidn puede ser mfs conveniente el segundo pro-
cedimisnto, en razdén de que su mayor costo inicial sefa absorbi-

do en las sucesivas etapas de ingtruceidne.

7-3 - CALIFICACION

Calificar es el procesc de evaluar a los individuos,
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Debemos aclarar que siendo la califiéacién un proceso de evalug-
c¢idn de aptitudes y realizaciones resulta difigultose lograr una
medicidn exacta. Decimos, entonces, que al estimarse caracteris-
ticas no cuantificables del factor humano, la calificacidn debe
tender, por medio de esquemas de evaluacidn uniformes, a lograr

apreciaciones lo mds objetivas posible,

A pesar de ello, se pueden a veces cometer arbitrarise-

dades.

El proceso de calificacidn de personal implice medire
1o en funcidn de una base o serie de patrones espscificados en

una escela.

Se efectda una comparacidn cuantitativa del grado en
que se hacen evidentes clertas aptitudes y realizaciones para el

desarrollo de una lasbor determinada,

La calificacidn debe tratar de determinar los atribu-
tos que tienen los califilcados, En otras palabras,; podemos de-
eir que la calificacidn debe estructurarse de forma tal que es-

pecifique caracterfsticas y no que generalice apreciaciones,

7-3-2 - EXTENSIQN

A la direccidn de cualquier organizacidn le interesa
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conocér» de qué clese y en qué medida se dan clertas aptitudes
y realizaciones en los miembros de la misma, De alIi SUTge =
claramente que la calificacidn debe ser realizada en todos los

niveles de la escala ‘jerérquica.'

8e calificar{i, entonces, desde el operario ejecutan=

te de la tarea hasta los funcionarios de mayor jerarqufa.

Lo estructuracidn de los regfmenes de calificacidn
debe ser diferencial, es decir, las caracterfsticas y aptitudes

a evaluar serdn distintas en cada nivel,

7-3-3 = QBIETIVO

El objetivo de la calificacidn es evaluar la ejecu-
cién del trabajo y establecer las aptitudes potenciales para el

desarrollo de tareas a un nivel superior,
7-3-4 - PROGRAMAS
Puede expresarse que los programas de calificacidn

para ser confiables deben tener un planeamiento culdadoso tenw
diente a lograr un objetivo determinado, habilidad en la elabow
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racién y anéligis eritico de sus resultadés. Los programas de
calificacin realizados sllazar, sin una base técnica, o cuyos
resultados no son utilizados tal como se los programd, pueden
cansar graves dafios a la organizacidn, miaxime si el agente ca~
lificado ha confiado én su resultado, Bl mero hecho de haber
perdido la conflanza en la supervisidn o en la direccidn por el
uso dado a la calificacién puede anular toda la obra de capta-

cidn paré la cooperacidn realizada durante largo tiempo,

703-5 ~ SISTEMAS

Se pueden distinguir tres sistemas de calificacidn:

1) Calificacidn vertical, Bs aquella en la cusl los superio-
res, ya sea en una o dos instancias, califican a sus subor-

dinados.

2) Calificacilén horizontal o mitua, Es aquella en la cual
165 integrantes de cada uno de los niveles se califlcan

entre si.

3) Calificacidn vertical inversa, Es aquella en la cual los

subordinados califican a sus superiores,

El primer sistema es el mis utilizado en la actualidad,
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El segundo método se aplicd por primera vez en la primera gue-
rra mundiai5 solicitdndose a un grupo de oficiales que se cali-
ficaran a si mismos y a determinados colegas integrgntes del gru-
po, para establecer asi las cualidades fisicas, intelectuales,
valor, ete, éue pose{an, Actualmenfe este sistema sblo es uti-
lizado como entrenamiento para los calificadores, logrshdose asi
conocer la facilidad que tlenen para deterwminar la presencia o

ausencia de ciertas caracterfsticas.

Una varlante del sistema horizontal es la denominada
sociométrica, por la cual se solicita a los integraentes de un gru-
po de trabajo que 1dentifiquen entre sus compafieros cudles poseen
determinadas aptitudes, con quiéneé'les gustaria trabvajar y!con
quiénes no, etec, Posteriormente se confecciona un grifico que

permite extraer conclusiones sobre el particular,

Bl sistema vertical inverso se halla fuera de uso pa-
ro efectuar calificaciones y sdlo se utiliza en aquellos casos

en que se desea identificar 1fderes o dirigentes potenciales.

Otros aspecto a considerar es el de la oportunidad en
que debe llevarse a cabo la calificscidn, Puede hacerse a inter-
valos regulares o en el momento de la promocidn., No existe una

‘norma fija en esgte sentido,



7=3-6 - METODOS

En este aspecto podemos distinguir:

1) Evaluacién de cualidades por orden de mérito (70). Por
este método se ubica a los calificados dentro de una es-
cala de graduscidn, sin compararlos con los restantes in-

tegrantes del grupo.

2) Evaluacidn de cualidades hombre por hombre, Por esta va-
riante las caracter{sticas de cada unoc son evaluadas en
eomparacidn con las que poseen los restantes individuos

integrantes del grupo en tal forma que para cada cualidad

resulta una lista de integrantes en orden decreciente,

3) Evalmecidn de cualidades por rango alterno, Para cada ca-
racterfstica a evaluar se determina cufl de los integran-
tes del grupo la posee en mayor grado e inmedistamente cuil

*j\~ en menor, Del grupo seveliminan esos dos y luego se proce-
de en igual forma hasta concluir con el examen de los indi-
viduos a calificar, La finalidad que se busca por este mé-
todo es la de evitar la tendencia natural que siempre exis-
te en el calificador de incluir en el término medio a la

gran mayorfa de los calificados.

(70) Bibliog. Ne 80, Pig, 648 y sigulentes,



a)

5)

6)

- 162 =

Evaluacidn de ecualidades en base a un perfil standard, Por
este sistema se confecciona un grifico teniendo en cuenta
las cualidades a calificar y dentro de éstas los grados en
que se han subdividido, Los resultados se grafican por me=-
dio de la reunidn de los puntos coincidentes entre cualida-
des y rango, establecidndose un determinado perfil para ca~
da persona, Posteriormente se compara el perfil de la per=-
sona con el perfil standard que coiresponda al puesto que
se desea cubrlr, surgiendo asf{ el que mfs se adapte a di-

cha posicidn.

Evaluacidn de cualidades mediante 1la utilizacidn de frases
descriptivas., El1 autor de‘este sistema es el sefior J. B.
Probst y por el mismo pretende evitar la interpretacidn de
los calificadores. Para ello se presenta al calificador
una lista de frases preparadas al efecto de que éste selec-
cione la que mds se adecde a la persona del calificado. La
interpretacién de tales frases es luego hecha por un espe=-
cialista,

Bvaluacidn de cualidades mediante la utilizacidn de un in-
cidente erftico. En este método cada una de las califica-
ciones debe estar avalada por alguna andcdota o incidente
del que haya sldo parte ei calificado y que ratifique la

estimacidn hecha por el ealificador,



7-3-7 - ENTRENAMIENTO DEL GRUPO CALIFICADOR

En la prictica no suele darse importancia a quienes
van a ser los que manejen la escala y los métodos dé califica-
cidn. Sin embargo la experiencia indica que un grupo eficiente -
de calificadores puede desempefiarse correctamente adn cuando la
escala o el método seguidos sean deficientes. Por el contrario,
las mejores escalas o métodos fracasan si el grupo calificador

no esté convenlentemente capacitado para efectuar su aplicacidn.

Bespecté 2l entrensmiento de los calificadores, debe-
mos tener en cuenta que es necesario lmpartir instrucciones es-
critas que establezcan la forma en que han de emplearse las es-
calas, el métodc a seguirse y la correcta definicién de los tér-

minos que se emplean tales como "malo", "bueno","regular", etec,

Una prueba efectiva para evaluar a los calificadores
suete ser la mitua calificacidn pars luego establecer las dife-
rencias de apreciacidn asi como las dificultades que se puedan

presentar en 1a realizacidn de la tares,

7-3-8 = ANALISIS DE LA CALIFICACION

La direccidn debe analizar los. resultados de la celi-
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ficacidén teniendo en cuenta que los mismos solemente son una
aproximacidn de la reslidad en cuanto a las aptitudes potencia-

les de los indlviduos y a sus reslizacicnes,

La callficacién en el nivel gerencial es més dificul-
tosa en razdn de la comple jidad de las cualidades necesarias pa-

ra. desempefiar tales cargos.

Las deficiencias mds comunes que se presentan en el

proceso de calificaeidn son las siguientes [(71):

1) Tendencia a centralizar. Es muy comin en los calificade-
res tratar de mantenerse en una posicidn intermedia, dado
que existe un natural titubeo a juzgar en los extremos, Se
procura la solucidn de esta dificultad mediante el empleo

de la evaluascidn de las cualidades por rantoc alternc.

2) Halc. Consiste en la sobrevaloracién de una cualidad de-
terminada dejando de lado la evaluacién de las restantes
que posee el individuo. Debemos aclarar que esta deficienw
cia se cbserva tanto al evaluar buenas cualidades como de-
fectuosas.

La capacitacidn de los calificadores evita la aparicidn de

esta dificultad.

3) Errores sistemfticos, Esta es una carecterfstica personal

(71) Bibliog. Ne 80, Pig. 668 y siguientes.
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del calificador, Este aspecto puede solucionarse desig-
nando varios calificadores para que actien simulténeamen-
te o blen promediando los valores obtenidos en la califi-

cae iéﬂ @

El anflisis de la calificacidn debe fender a la cons-
tante revisidn de los sistemas que se emplean a los efectos de
perfeccionarlos adecufndolos e las nuevas modallidades, sin que
ello implique uns alteracidn de uniformidad en cuantoc a los re-

sultados obtenidos,

PROMOCICN

CCNCEPTO

La promocidn en su sentido clisico es el Magcenso a
una situacidn de mayor responsabilidad” (72) dentro de la orge-

nizaci6n.

Este cambio de posicidn suele ser acompafiado por un
incremento en sus ingresos y en el uso de algunos simbolos de ha~
ber mejorado la jerarquia, como escritorios més grandes, o alfome

bras, o uniformes, o lémparas, etc, -

En las organizaciones depende de la importancia que

(72) Bibliog. N@ 80, Pdg. 684,
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tenga 1la promocién dentro de la escala jerdrquica para que se

efectie un acto de designacidn con discursos, diplomas o meda= -
1las, comidas, etc., que hardn las veces de rito de designacidn
a partir del cual podrd utilizar los sfmbclos a que‘se ha hecho

referencia,

Por la escala de la estructura institucional se fija
el grado de importancias de la promocin y las diferencias en cuan-
to‘é los ritos y sfmbolos pueden ser utilizadas como otro elemene

to de motivacidn,

7-4-2 - EXTENSION

la promocidn alcanza por igusl a todos los miembros

de la organizacidn.

Es importante sefialar que la extensién de la promocién
estd vinculada fundamentalmente con la politics de promocidn que
se siga, dedc que ésta puede ser desde adentro denominada también
promocidn péra los agentes de la organizacidn o para quienes no
pertenezcan a ella, caso en el cual se tratarfa de cubrir una po-

sicidn por un ajeno a la empresa,

En la promocidén interna los ejecutivos sienten una re-
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lativa seguridad de progresc en su carrera, pero la direcci&n
se priva de elementos Gtiles que son ajenos a la organizacidn
'y que pueden desempefiar con mayor eficiencia una posicidn deter-

minada,

Bs dificil determinar en forme general cudl de los
procedimientos es mas conveniente, ya que ello dependerd de la
organizacién vista en sf misma y comparada con el resto de . em-

presase.

7-4-3 - QBIETIVQ

El objetivo principsal es el de dcupar af;cientemente
las posiciones previstas en la organizacidn formal de la empre=-
sa. Se pueden cbgervar como subojetivos las motiveciones que la

 promocidn cres entre los empleados, en cuantc los mismos estén
convenclidos de que el ascensc se ha hecho por merecimlento pro=-
rlo del promovido o se ha recurrido a una perscha ajenza a la em=
presa por no exlstir alguien que pudiers cubrirlo con buenos re-

sultados para ella,

Desde el punto de vista de los grupos soclales que exi.
ten, la promocidn puede afirmar una tendencia de direcefn determi.

neda en cuanto se promueva a la persona que se halla ubicada en



esa linea polftica,

Por 41timo, como subojetivo de la promocidn puede Lo
grarse un equilibrio entre los grupos para evitar un antagonismo

que resulte perjudiciai para la empresa,

La promocidn tiene por finalidad hacer ascender a los
empleados mids capaces a los puestos en los cuales su eficiencia
sea meximizada y a su veé permita ublcar a las personas en los

puestos en que mejor se adapte su personalidad.

7-4~4 - PBOGRANMAS

Para realizar un programes de promocidn debemos conocer
previamente las posiciones a ocupar en cada uno de los niveles je-
rdrquicos de la organizacidn. Asimismo resultard necesario anali.

zar la posicidn segidn el siguiente enfoque:

1 = Descripcidn de la tarea,
2 w BEvaluacidn de la tarea,

3 - PFijacidn de las compensaciones,

para posteriormente eveluwar el mérito del que ocupe la posicidn

en base al desempefio que el mismo ha efectuado,

Bl programa de promocidn sistemdtica es agquel que per-
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mite una vez establecida con claridad la forme en que se hallan
relacionadas todas las posiciones en un procesc ascendente, pro=-
vocar la promocidn como resultado del mérito del individuo en su
puesto, considerdndolo como un grado capacitador para el escaldn
inmediatc siguiente., BEn esta forma de promocidn se utilizan unos
graficos que visualizan las 1{neas promocionales y dan la piuta
de las posiciones conectadas entre sf, Estos grificos llemados
"cartas‘promocionales? distinguen como se relacionan las tareas

 degempefiadas en cada puesto. (73),

Estas cartas promocionales pueden ser utilizadas como
~elemento motivador para que los Integrantes de la organizacidn
se esfuercen en desarrollar sus aptitudes y obtener los conocie-
mientos une le resulten necesarios pars desempefiar algunos de los

cargos inmediatos superiores que podffan ejercer,

Estrechamente conectado con este programa de promocidn
sistemdtica encontramos los denominados "cuadros de reemplazo de
personal®, Generalmente suelen realizarse en los niveles ejecuw

tivos y puede llegar hasta el desempefio de jefaturas seccionales,

E]l llamado cuadro de reemplazo consiste en una planie-
1lla que determina para cada una de las posiciones a ocupar, cub-
les son los miembros de la organizacidn que en virtud de la calie

ficacidn obtenida estén en me jores posicilones para ocuparlo. Ia

(73) Bibliog. Ne 80, Pig, 685,
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celificacidn indica el rango en que se encontrard dentro de la

carta de reemplazo. Es fundamental este aspecto, dado que ante.
el alejamiento de un miembro de la organizacidn, de una alta po-
sicidn, inmedlatamente se sabe quien es el llamado s ocuparla en
forma raclonal y sin recurrir a andlisis realizados bajo presio=

nes temporales.

Cabe aclarar que tanto como la carta promocionsl debe
ser conocido por los miembros de la organizécién, el cuadro de
resmplazo tiene que ser de conocimiento exclusivo de 1os‘ nivelss
superiores de direccidn, La razdn es obvia, dadas las situacio-
nes personales que podrfa determinar entre los seleccilonados paz'a

ocupar la posicidn y el que 1o desempefia en ese momento.

Otra de las varigntes es el denominado "plan de promo-
ciones de cadena mfiltiple", En este tipo, cada uno de los pues-
tos se relaciona con varios en el nivel superior y asi sucesiva-
mente, Permite una mayor flexibilidad en el deéarrollo promocio=-
nal que el tipo descripto anteriormente, lograndose asf planes
de promocidn miltiple con caminos de acceso bien delineados y de

actividad variada dentro de una misma organimcidn.

Fijado el programa de promocidn, una vez calificados
los individuos postulantes al ascenso, la decisidn se simplifica-
4 y las posibilidades de una gestidn satisfactoria del mismo aue

mentardn considerablemente,




7-4-5 - SISTEMAS

La promocidn puede efectuarse siguiendo como prineci-
pio general el hecho de que todos los puestos deben ser cubier-
tos por personal que se halle dentro de la empresa (promocidn des-
de adentro) o considerando que es posible que en determinadas cir.
cunstancias pueda incorporarse personal para ocupar poslclones je.

rdrquicas consideradas como medias o superiores.

Algunas organizaciones tienen como elemento preponde-
rante para la promocidn, a la antigfiedad que tenga el empleado
en la empresa. Este elemento era muy justificado en la etapa de

las corporaciones y su influencia llega hasta nuestros dias,

Actualmente son pocas las instituciones que hacen de
la'antigﬁedad un elemento fundamental, pero sin embargo resulta
comin que en igualdad de condiciones de dos postulantes para una

posicié’n, la antigiiedad actise comd elemento declsorio.-
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8 - CONCLUSION

8-1 - EL PROCESC HISTORICO DEL TRABAJO

La actitud mental del itrabajador a través de la his-
toﬁia ﬁos lleva al actual problema, ya gue el trabajo se lo con~-
sideré.en algunos momentos como degradante y en otros como un
céstigé de Dios, Por otra parte el trabajador debid defender-
se delMempresario (patrdén en su época) en razdén de permitirse
‘su enfrentamiento en base a la filosofia que imperaba durante
la revolucidn industrial y no se tuvo en consideracidén que am-

bos luchaban con distintas armas.

Las leyes laborales que fueron surgiendo y la posi-
bilidad de agremiacidn dieron un mayor equilibrio en esta oriens

tacidn desigual.,

Las consecuencias extrafdas de la historia nos indi-
can un camino que desemboca en la situacidn actual donde el sin-
 dieato de trabs jadores es un centro de poder gue suele lograr in

fluir en 1a politica general de los gobiernos, En cuanto a las
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empresas, el sindieaﬁo suele actuar con firmeza para mantener
sus conquistas y representa en algunos casos una fuerte traba
para lograr canmblos en las siltuaciones existentes sin un pre-

vio entendimiento con los dirigentes del sindicato.

.Seglin las épocas y las situaciones econdmicas, so-
ciales y politicas,dadas, la accidn del sindicato serd mas o
menos fuerte y podrd o no intervenir en las dscisiones empre-

sarias.

‘Bl aspecto sindilcal no ha sido estudlado en nuestro ..
trabajo en razdn de considerar al sindicato y a sus dirigentes
como una forma de organizacidn que debe ser tratada, a los efec-
tos del camblo y su resistencia, en igual situacidn a la expli-

cada a lo largo de nuestra exposieidn,

Las luchas}obrero-patronalea v la evolucidn observa-
da han creado una actitud negativa hacia el trabajo, pues se lo
considerd como desagradable por naturaleza vy sélo un sentido de
redlizacidn individual y de participacidn hacia los objetivos

comunes puede camblar ese estado de cosas.,

El trabajador debe sentir que se lo respeta y se lo
comprende para que las motivaciones puedan tener un resultado
positivo. EBEn nuestro enfoque nos hemos referido fundamental-

mente a las motivaciones no econémicas, ya que las otras si bier
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pueden producir resultados aceptables son mds commes y su apli-

cacidn es mas simple.

SOBRE_QUIEN SE DEBE ACTUAR PARA INNOVAR

Eh todas las empresas existe una estructura soeial
que para su andlisis hemos dividido en organizacidn formal y
organizacion informal, (Ver Capitulo 4). |

| Como organizacidn formal consideramos a la que se ha-
1la reflejada en el organigrama de la empresa con su manual de
normas y constituye la prgaﬁizaciéa legal de ia‘misma, dohée no
se reflejan los centros de pcdef, la capacidad e influencia que

ejercén los funclonarios, y todos aquélles aspectos que no se ha-

‘1len relscionados con las posiciones o cargos, la autoridad (li-

neal o staff), el grado de centralizacidn y los canales de com-
ﬂic&ciéno ’ (74) .

Como podemos observar, la organizacidn legsl no se
ocupa del hombre considerado desde el pnn%a de vista de las cien
clag sociales y 61 es el que realmente provoeca los éxitos y fro-

casos de las empresas,

(74) Bibliog, N¢ 22, Pag. 210,
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Se suele querer mejorar la situacidn de la empresa
‘mediasnte cambios (profundos ¢ no) de la organizacidn formal de
le misma, ignordndose los hechos soclales que ocurren a diario
¥y sus 1mp11canéias pars ls organizacién., Las empresés depen~
den del hombre, ya que*gl empresario puede hacer que los indivie
duos estén durante un héraria determinado en el trabajo, cumplan
con la realizacidn de una tarea especificada, pero sélo utilis
zando las cienciass socizles podemos obtener del hombre su lealw

tad, su iniciativa, su entusiasmo y su emocidn,

~ El1 hombre individual o colectivamente considerado es
la "™materia prima" con la cual trabajan los e jecutivos y ellos

deben motivarlos para lograr los objetivos que se han impuesto.

La motivacidn puede actuar sobre los individuos, so-
bre los grupcs o sobre los 1ideres; nosotros queremos arribar a
una conclusidn en cuanto al efecto que se pueda lograr en cada

CaAS0.

lester Coch y John R,P, French (h) concluyen su tra=-
bajo (75) considerando que la direccidn puede actuar para modi-
ficar la resistencia del grupo y debe hacerlo mediante reunioées
en las cuales la direccidn comunigue la necesidad del cembio y

estimule la participascidn del grupo en la plenificacidn.

(75) Bibliog, H® 12,
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. A nuestro entender conslderamos necesario actuar
sobre el grupo antes que sobre el hombre individualmente cone-
siderado, en razdén de que el grupo social tiene su vida pro-
pia y con su dinamismo fija las normas y valoraciones dentro

de las cusles se desenvuelven sus integrantes, (Ver Caplitulo 2).

Bl aspecto que podria hacernos dudar en cuanto a lo

afirmado, se relaciona con el lider y su actuacidn,

81 consideremos al liderazgo como (76) el "intento
por parte de un lider (influyente) para afectar (influir) la
conducta de un seguidor (influenciado) o seguidores en une si-
tuecidn dada", podemos a primera vista deducir que conguistan-
do el 1fder o dirigiéndolo podemos actuar sobre el grupo total,
8in embargo, el 1fder, por perfecto que sea, no resulta el re-
flejo total del grupo sobre el cual influye y tampoco el 1lfder
resulta inamovible a travds del tiempo y de los cambios qué en
el grupo mismo se producen, Por estas razones creemos que la
actuacidn debe ejercerse sobre los grupos sociales, aunque no .
dejamos de reconocer gue la motivacidn sobre el individuo tam-

bién resulta beneficiosa,

(76) Biblicg, N® 73, Pag. 2.




8-23 « EL MEDIO NECESARIO PARA EL CAMBIC

| En cuanto al equilibrio interno de una institucidn
se obhserva gue €ste puede ser roto por un cambio, situacidn es-
ta que obliga a estudiar el problema para restablecer el equi-
1librio al nivel operativo que resulte Sptimo segin las circuns-

tancias dadas,

El logro del nuevo equilibrio requiere una modifica-

eidn social que compense la presidn ejercida por el cambio.

Asi como 1las perscnas no son exclusivamente raciona-
les en sus reacciones, los grupos sociales tambidn son emociona-
les y es hacla ese aspecto que nos debemos dirigir en la bﬁsﬁue-

da de soluclones.

Las tradiciones, ritos, tables y cddigos de comporta-
miento que se desarrocllan en las empresas son los datos cultura-
les y sociales de tipo general que se deben estudiar antes de re.

solver un problems concreto que se haya planteado,

8-4 - LA POLITICA EMPRESARIA PARA EL CAMBIO

La politica a seguir por la direccidn de una empresa
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~ frente a la innovscidn programade o esponténea, no puede ser

una expresién de deseos sino una clara forma de actuar a mediano,
eo:to y largo plazo, veliéndose de las ciencias a que hemos hecho
referencia en el punto "Métodos de Estudio™ y de las téenicas que

consideramos en el capitulo anterior, (Ver Capitulo 2).

En cunanto a los puntos de vista estudiados tendremos
que, para llevar la resistencla al cambio al nivel que resulte
mis conveniente para el desarrollo de la empresa, se debe adop~-
tar una polftica que permita, mediante su aplicacidn diaris, ob-
tener una subcultura que se adecfie al objetiveo de la empresa y

a su armdnico desarrollo,

Desde un nivel de anflisis grupal, el estudio de las
interacciones obliga a la direccidn a fijar normas de conduceidn
en tal sentido que traten de equilibrar los grupos de poderes

existentes y demostrar con claridad cual es el grupo dominante,

Por otra parte, estudiando la conducta individual la
direceidn debe implantar aquellos estimulos que motiven a los

individuos conciliando sus objetivos con los de la empresa.
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8-5 - EL GRADO DE RESISTENCIA AL CAMBIO

'Cambiar una rutina de trabajo determinada a consecuene-
cia de una innovacidn hoy resulta muy comin, Sin embargo, los
resultados obtenidos son muy diversos, ya que el medio en el cual
se ejerceréd la fuerza del cambio, la forma en que sea presentado
el mismo y la participacidn que se le a@é a los ejecutores, serén

los que determinarén la resistencia que se le ofrezca,

E& necesario obgservar gue nosoctros al hablar de re-
sistencia lo hemos hecho considerindola como un elemento que =
existé por natursleza en todos los seres humanos como agi tam-
bién en los grupos sociales. En otras palabras;vla resistencia
al camblo estd siempre presente, tan presente como la autoridad
que existe en todas las instituciones, En ambos conceptos se
puede estudiar su gredo de presencla o de ausencla, pero nunca
se podra verificar su no existencia o su presencia en forma toé
tal.

La resistencia al camblo para que se encuentre en su

grado ldeal debe esgtar ublecada entres

a) La permeabilidad que no le provoque interds al sujeto

(8 sujetos) por resultarle indiferente, y




- 180 w-

b) La resistencia por sentirse afectado (& afectados)
sin hacer valer el objetivo de la institucidn antes

que el pfopio.

Be considera &ptimo su mayor acercamiento o aleja-
miento de cada extremo mencionado si el medio interno en el
cual actda resulta ascorde con el medio externo en el cual se

halla incrustadoe.=-

!
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