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LA RESISTENCIA AL CAMBIO EN LAS EMPRESAS

--~-------~-----~-----~----------~~~--~~~-

,....; •. RELACIONES ENTD LA EMPRESA Y mL TRABAlAOOB
,_, , ...., .. u' ......• 1. . . ,S·,I,..l.$.·.,.·, *'., .... "',' ..'-'

1-1 - Introduec:l6n, ......,

, El estu·d10 de la evoluc1onde la actitud mental del

traba3ad,or a través de lahistor1a no ,lo ,queremos encarar como

unf1n en sí mismo y, por otra parte, no es este el lugar para

hacerlo.

Lo que queremos realizar es un esbozo h1stór1eo para
, ."" '.l· . . . #indagaren los or:lgenesdel actual problema y observar como ha

pasado la ent1dadprodnctora de un estado casi estatico a la d1-
# #nam1ca actual, casi dramat1ea,.

K1 trabajo no es algo aislado,del1e ser estudiado con

el hombre mismo y su origen se integra con el de &ste. Asimismo

d,ebemos pensar que por intermedia de '1 el hombre demu~stra su

capac1dadcreadora, camb1aa la naturaleza 'Y' se cambia a si mis..

mo.
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Existen distintas teor!as que tundamentan elor1gen

del hombre. Bstas responden a tendencias evolucionistas, teosó

ticas o re,gres1vas, pero en todas ellas se reCOD.oce la 1mportatl~

c1a que e,l trabajo ha tenido para el hombre pues es laactivldad.

que lo une a los demás 7- lo ubdea ·relativamente confiriéndole su

status.

Les-elementos o medios que utiliza el ser humano para

trabajar revisten ta.nta trascendencia que la ,prehistoria b.~ si..

do clasificada según lamater1a qU8ut111zóel hombre para fabri

car sus instrumentos. Es- as! como tenemos la edad de piedra, de

cebre y de h1erro. '

'lin el trabajo , como en tod.oeomportamiento social,

existen conceptos individu.ales y valorescoleetivos que deter

minan lGssem.t1m~entos que ind1vldualo colectivamente se tra

dueene'tlla conducta del hombre frellte al trabajo.

Si estu,diamos el origen. de las civilizaciones, obser..

vamos que en un eom1enzoal trabajo se lo babia elevado a tilla

categoría importante y la actividad era considerada digna para

quien la ejecutaba.
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Má.s tarde, las guerras de conquista l'es proporciona..

ron una fuente de energía constituida por los vencIdos a quienes

e selav1z~ban y ob11gabana realizar las másd'Q~as tareas. Esta

situación los llevó. con el transcurso del tiempo a contund.ir el

valor del trabajo'. Los conquistadores se dedlcabanexelus1va..

mente a. goberaar, a emprender campañas militares y al dese_peno

de tareas de oarácter religioso, considerando que el trabajo em

brutecía al hombre.

El esclavo, hast-a el cristianismo, era eonsideracloco

mo URa cosa del dueño y los hombres libres que debían traba3ar

eran mal ret,r1bl11dos y generalment-e se les despreciaba como a se

res iBteriores.

En Roma, por ejemplo, se llegó a prohibir ale1udada-·

110 la realización de cualquier trabajo. Los artesanos tueron 

privados de sus dereahospol!tieos, acto éste que perjudicó con

siderablemente las actividades industriales y comerciales.

Los hombres -ruaron obl~gados al trabajo como un ser-
, .. . .. .. .. . .»vicIo pllblico y unid.os a u oficio para toda la vIda.

Mientras los grandes propietarios monopolizaban la in

du.stria, los trabajadores libres que existían sev1eron eb11ga

dos a trabajar en las mismas co-ndic1on8s que los esclavos.

Posteriormente, can el colonato, se procu.ró unir al
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colono a la t1e'.rra, eemo se hacía con el artellaJl081'1 las Corpo

raciones.

Algunos historiadores, ebservandoel .sistema produo

t1vo existente, consideran que la ea!dadel Imperio Ro_no tu$

una consecuenoia. de la falta de una base productora deriquezas./

En el eom1·enzo de la civilización griega el· trabajo

era 'labase de la .aotividad nacional pero, pos-ter1ormente t 11e..

garon a sen.tir aversión po.r él y consideraron que embrtltee!a el

alma y loshae!aincapa,ces ele cODtemplar la idea. Los dos gran

des pensa.dores ~r1egos, Aristóteles y Platón, en sus obras con

s1de.raro~ a la esclavitud como liRa' s1tuac1óm normal ynecesar1a.

Los espartaaos en sus conq111stás trataban en forma degradante a

losvenc1dos, a quienes sometíua una sujee1ónmuy r.1garosa.

Lostra.bajadores 11'bres qu.e vivían en las c1u.dades

rivalizaban' con el trabajo de los esclavos. LOs libres eran pro

pietarios de pequeñas extensiones de tierra que se hallaban en

las "afueras ele las 'aglomeraciones urbanas.

ED.Atenas el trabajo tu' muy apreciado; en cambio, en

Esparta rué catalogad.o como degradaJíte.

Los hebreos tambien aceptaban la esclavitud, pero-

é #tu.' uno deles pueblos que trataron. en forma mas benigna a sus

esclavos.
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1..3 - !!..Crist1aBis1!1O

Los pr1ncip1oscristianos, que se basan en la tole..

rancia, crearon una nueva era en las rele.c1ones human.a.s· y por

ello se lo cons1deracomo uno de los acontecim.ientos más extra

ordinarios que señ.ala Rl1estran1storla.

EnRoma, se toleraban todos los cultos, pero se im

ponía el aacional. El. cristianismo tu' mirado como algo que 

desataba la ira de los dioses y por esa razón se los persiguió

<l.urante tres siglos '7 reciEfne,n el Edicto de Milán del' afio 313,

.Constantino otorgó la mas amplia libertadas cultos y reconoció

oficialmente a la iglesia.

El· cristianismo dió div;1nidadhumana al trabajo y a

qu1enlo realizaba. Sin embargo, en el GtSnes1s observamos que

se expresa que el trabajo rué impuesto por Dios de acu.erdo a la

sentencia: "Ganarás el pan con el sudor o.e tu .rostro ft (1). Es

ta sentenc.1a ROS indica un concepto de castigo que ha heche del

trabaje algo penoso y necesario para subsistir, principio éste

que ha llegado hasta nuestros dias impidiendo encontrar el as

pecto agrada.,blede la actividad desarrollada, que es desempena

da como un deberinellld1ble durante el t.ráns1to terrenal. '
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1-4 - ~a .S2!v1dumbre x..las. COtP.2rac10.n!§

.. el s1g10 XIII Santo Tom-as de Aqu1aoy sus d1sc!.

pulos trataron de unir la razón con la té yelaborarol1\1na teo

ría que se ballaba íntimamente vinculada con el trabajo, ya que

tenía por fundamento el concepto del precio justo. Lóg1eamen..
. ·8_ . ,te, ello tend.¿a a una mayor eomprens1oll en las rel;aelone$ de -

traba3adores 7 patrones •

... toda.EUropa la existencia de economías sefior1ales

y campesinas era concomitante con Los bienes comunales, donde -

< ].08 modestos campesinos aprovechaban los be~eticios provenientes

·de las t.:1erras librees para pastar sus rebaños.' Por otra parte,

utilizaban las t1errasde los sefiores para producir sus granos •

.. forma suplementaria, enlacomun1da,d. de trabajo,

realizaban pequeñas tareas im.du.striales que eran. un complemento

de sus ingresos agr!cola..ganaderos.

Estas1tuación era una eensecuencaa ,del mé'~odo de pro..

ducción que se empleaba en e-sa época. Los campos .oeupaben gran

ees extensiones y los slstem~$ d.e trabajo uti11,zadospara su ex

plotación permitían vivir cómodamente a los señores. Los campe..

sinos unidos en familias que normalmente estaban formadas por los

padres, los hijos, algtlno.s parientes y extrafios que s~ agregaban

y convivian con ellos en 19ualdadde condiciones, no existiendo
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.' .fundamentos .para provocar antagonismos dentro de la eomu.n1dad.

En la época feudal eada uno ten!a en el ord.en 8:001&1

un lU.gar tradicional que normal'mente ocupaba '7 con el cual se

sentia conforme. Ea la poste:r1or evolución ROS encontramos co..
mo se pre·sentan las luchas por escalar me~ores posiciones, le

. que qu1e,bra la estructura que duraD.te .s1glosse mantuvo estáti

ca y <la o.rigen. a constantes conflictos para alcanzar esos prime-
I . iJji <- t

ros puestos que, log1eamente, son pocos.

Los gremios organ1,Zabarl la vida de los productores

7 los consumidores. Blsas1 cómo observamos la existene1a.de .•

aprendices, oficiales y maestros, perfectamente diferenciados,

donde el ascenso de una a otra escala se produc!a, en la pr1me~

ra época, con' cierta facilidad.

Dentro de cada clase existía. una verdadera igualdad

pues primaba el princIpio de que si alguno trataba de gamar más

se estaba apropiando de lo ajeno.

,~ .'.' #Posteriormente, el ascenso de categorJ..a.resulto mas

dificultoso porque los gremios comenzaren a establecer trabas.

as as! como para l.l~gar a ser maestro serequerfa lae jecuc1óm

de uma "obra maestra't qu-e era mtly costosa 7, además, debía ser

apr'obada por ul1cuerpocoleg1ado de maes.tros, quienes para evi

tarla competencia, d1t!c.11mente lo nacían, salvo en aquellos

casos en que se tratara a.e hi30s 4e otros maestros.•
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Sin embargo, este sistema perm.itfa a los trabajaio

res observarsll produc,to terminado· del cuals1empre se sentí.
~. , . ..... . , .¡;

o'rg_llosos,produe1endoles satista,ec1on la creac10n de su pro~

p1aQbra. Hoy la pr'od.uec1onmas1va lo ale;la totalmente y nun

ca ve ante sí el producto como un todo. Po.r otra parte no par

ticipa en la. organ1zae1ól'1 ni en la. dirección del trabajo .•

Los colonos con sus productos pagaban a los señores

quienes les brindaban su :protecc1ón contr8~' posibles invasiones.

Esta.s1tuaeión, que semantllvoestát1ca durante lar-
#. .' ..•.. '

go tiempo t vario eeececnseeuencae <le un cambio en la modalidad

de los señores.

Al aumentar 'la demanda de productos agr!cola-ganade..

ros, los señoresqu1s1eroll provocar u.n incremento en la produc..
# . '. '. . ". ' .. '. , " '. #cian. de sus tierras y esto lo h1c1erom. busoando u.na explotaciOI1

másracional.Bs as! 'como cambiaron el sistema de cultivos' pa..

s ando de las tres cosechas a la rota.ció. ele .cultivos.

El lluevo sistema de retr1b11c1ó. que se empleaba ea

ese mome'nto era' por'día, -. 7' ello trajo como consecuencia que los
'. .' ' .. " ' . " 'Ií

C010ROS caree1erande tiempo para ded.1earloa la atencion de sus

pequeñas áetiv1daties próduetorafi propias. E'n la ú1t-1ma e"tapa Ya

la retr'1b11cion se' haoía en. dinero. .Esta evolución se hav1sto'·
• ".. • . ,.. , , "P ,.,. •fa.vorecida con la"ineorporac1oncie la trilladora, lo que desvin.-
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ouló el estuerzo de una jornada con 10 producido y aumentó el

valor de la tierra.

Losb1enes eOllWlales fueron adquiridos por les seño

res y es as! como los colonos perdieron un medio importante de

subsistencia.

Otro factor importante: tué el ceroamiento de las tie

rras, medida que se utilizó originariamente. en Francia y de ella

se extendió a los demás países.

Eh esta época surge el obrero califica.do, que no era

más que el colono que había obten1do' mayo·res conocimientos ten..

dientes a aproveeharlat1erra en tO'rma -s raei.onal.

En la. Edad Media, el siervo de la tierra no esetra

cesa qu.e UB ser sometido econ6micamente al señor teudal, pero

que disfruta de ciertas tr.anqu1e1as que el esclavo no había co

nocido.

1-5 .. ~a difus1órl de los &§fll¡r1ady

'La, al.dea, que en un comienzo era simplemente un cen..

tro aglutiaader de personas, se transforma en centro de cultura

donde la vida social y económica eomienza a diterenc1arsede la
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existencia colonial.

Bste nuevo enfoque crea la aeces1dad por parte de

los señeres y de sus vasallos de obtener una mayor libertad pa

ra coatratar, rompiéndose en granmed1<ia el sistema patriarcal

que había imperado hasta entonces.

Es as! eoao aparecen los campesinos asalariados que

deben sufrir las consecuenc1asde los cielos de producción agr!

cola..gaaaderos en los cuales se observaba una demanda de mano de

obra en el veran.o y una d1sminuc.1&n de la m.isma darante laépo..

ca 1nvern.al.

Esto trajo como consecuencia que grandes masa.s de po

. blae1ón que se hallabanarra.lgadas desde hacia siglos en el cam

po comenzaran a trasladarse hacia los eentres urbanos 8m busca

de un mejor medio de subsistenCia.

Los medios de comunlea,c1&11, enorm.emente me jorados, .a1..

ciaron posible esta migración de pueblos que se inició en la Edad

Media europea y que subsistió hasta nuestros días. La. coloniza

ción de los paises de ultramardeterm1mó uaa enorme plrd1da de

fuentes de trabajo para los paIses europeos, gue\)les era tan ne

cesaria para la· producción., pero, por otra· parte, abrió nuevas

fronteras que aumentaron le.. demalld,ade los bienes producidos.

Según Sombart (2), esta em,orme masa de poblac1ónlle-

(2) B1bliog. NI 70.
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gó a los 20 millones de hombres,qtle abrieron la posib111dadde

procurar un m.edio de ubicaciol1 de los bienes producidos.

La Bllevaforl11a. prQdue~lva, que se denomin.ó capital1s

mo, comenso a provocar los conflictos sociales .1' comunes en es

ta etiapa de la evoiución soo,1a1.

,Las industrias de exportación cayeron. bajo la depen-
#. , ". . . '. .' '

denc1aeeonom1ea de los mercaderes, quien,es organizaban el trans..

porte que se dirigía hacia las nuevas ciudades comerciales que

se' crearon. Tamblénnacieron lasc1udades 1adustriares, as! de

n.ominadas por la 1mportant~ aglomerae1on humana dedicada a la '.

producc10n de bienes ¡ja.ra la exportación.

Ea descubrimiento del Nuevo Mundo,rel1ovó la 8lSclavi

tu<i, pero la acción de l'os Reyes Catolieos, que se, tradujo 'desde

el primer momem.to en. un 'verdad'ero paterna11smo hacda los indios,

atemperó sus condiciones de vida.

Laeneomienda tenía port1nalldad colocar a numerosas

ramilias de indios bajo la protección d.e españoles que estaban

obligados a civilizarlos :r eBseñarles larelig1ónerist1ana, '7

que tenían el derecho de: reeib1r elprodueto del tra,bajo realiza..

do por ellos. Laleg,islaciónindiana, con un criterio muy huma

no, protegió al trabajador, pero, a pesar de ello B.O se pudieron

evitar algunos abusos eometidosel1 perju1,cio de los indiQspor la

excesiva am"bición de los encomenderos.
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Al querer explotar las riquezas de las nu.evas tierras

.... -- ·····1· . - .. 1-·· . . l/Jeoaenao a produc rse una ea.crrme .nm1grac1on de africanos, quie-

nes eran. esclavostra!dos por losmereaderes. En este aspecto

. cabe señalar q'11etanto en el Brasil como en los B. W.de }lor

teaáer1ca se cometieron verdadera.s atrocidades que pueden compa

rarse con las de los puebles ag1pc10 y romano.

1-6 '* E1Protestant1smo_____ 1 •

Al comenzar a caer la estructura medieval se' requirió

una justificación para destruir 9,1 concepto del precio justo, 7

perm~t1r la comercialización de los productos por los me~caderes,

con UD criterio m!s utilitario. El siglo XVI se 'v1ó impregnado

por 11n movimiento de reforma religiosa a consecuencia de la cual

se quebrantó la ttm.1dad católica y se separó de la iglesia un ter

cio de,la cristiandad.

!ts as! como surgió el protestant1S11JO que en distintas

formas t luteran.1s,mo, calvinismo, anglicanismo, etc.• , trató de jus.

titicar URa realidad económica adaptando la religión. a su torma

devlda que era ind1viduallsta.Bsta I1l1evare11gión brindaba la

posibilidad de establece'r un diálogo directo en.tre cada hombre l'

su Crea<lor y el éxito o fracaso que obtu'v1era en su vida deeldi..

r1a s1 su alma era o no salvada por' el Creador.
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Observa J.A.C. Brown (3) -que Dlas manifestaciones ·pos-

teriores no permiten dudar de que laré protestante sea<:eptase

por la el$Se comer·cialemergente y se adaptó facilmente a la nue

va perspect-1va basada en el principio: t'A)'1Ídatey Dios te ayuda

rá". Desde este plinto de vista la riqueza no tardó en aceptarse
\

como un sign.o de aprobaciól1 div1aa '7 la pobre~a como 1111 pecado·.

La justificación religiosa de la situación económica

llegó hasta 1l11est:l:os d!as y hoy se ve ampliada, ya que la supe..

ración. que pueden lograr los hombres se hace mchas veces a ex

pensas de los trabajadores y losm1smos di.rigentes suelen. traba

jar de sol a sol buscando una 3ustificación. a su vida a través
)

de su progreso económico. Asi se observa cómo el trabajador, ya

sea obrero o d1rigel1te, está aislado, noeaoontrando la felici

dad que insistentemente busca ya que la riqueza no ea un liD. en

s1 m1sma.

Durante el cr1stianismola f'elie1dad no se buscaba en

la vida terrenal, siDo para despu's de este lnUl1do, situación que
# -,daba tranqu.ilidad. Hoy se vive en una sensacioD. de ccntfnua tal..

ta de tiempo que se utiliza en obtener mtts cosas materiales '7 co

rrer tras las oportunidades qu.ese pierden.

En el s1g10 DIII el hombre trabajaba simultáneamente

como agricultor y manufacturero, lo que evidentemente ne resalta-.

be. beneficioso desde el punto de, vista. ecoBóm1co.

(3) B1b11og. NQ 8. pag. 41.
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Si bien eran propietarios de sus herram1elltas ,. éstas

se hallaban ubicadas en su propia choza, donde faltaban las oo-

. mod1dades mas elementales y vivía en una atmósfera desagradable

e insalubre, pues la pelusa y el.polvo del telar impregnaban, e'l

ambiente. Sus jornadas eran completamente irregulares y a pesar

de su larga extens1ónn0 lograban el rendimiento necesaria para

satisfacer sus neeesldadesprimar1as.

1-7- La revolu.c1,óm. indu.strial._ _ " . su ." U" "" ___

Plació en Inglaterra y luego se extendió a los restan..

tes pa{sesdeEUropa, provocó importantes innovaciones de carác

ter técnico tanto en la agricultura como en la ind.ustria y 8.1 ca-

mercio.

Los primeros inventos trajeron la idea de que se ini

ciaba l1tla vida fe.11z para los tarabajadores, ya que no sería ne

cesaria su. fuerza para la producción.. La realidad tué muy dist1n..

ta pues comenzó la explotación a qu.e tu~somet1do en esa época el

trabajador, que vivía práctioamente para trab~jar; su. retribución

era la indispensable pa.ra poder subsistir..,. en las rábri,eas con..

viv!an los niños con las mujeres Y' los hombres en condiciones in...

humanas derivadas de la ex~geradaapetet1c1ade beneficios por par

te de losempresar1os .•
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Surgió as! el concepto individualista y de libertad,

no axis,tiendo leyes que protegieran a los trabajadores • Estos

hechos determin.aron que 'se formara una conciencia de cla.se '7 

los llevó a pensar en la posibilidad de unirse trente al adver

sario común.

Los anteriores conceptos' de precie justo 7 dejusti

c1a- soc1al, que primaron en. la 'poea de las Corporaciones, don

de cada. uno ocupaba un lugar pero tenía posibilidades de ascen4

der en su circulo, se v1eroa desintegrados al prevalecer el con

ce'ptoen el cual la libertad era fundamental para las relacion.es

humanas, sin observar que se hallaban en distintas eond1c1ol1ss

el empresario 7 el trabajador.•

Ya no era posible ser propietario de· los medios de

produec1óft y tampoco les fu~ posible agrem1arse como eODsecuen..

ela de la filosofía imperante •

Ea Edicto de Ttlrgot de 1766 gol.peÓ definitivamente a

las Corporaciones, ya que sólo resurg1er'on 'por unos pocos años

y en 1791 desaparecieron dejandoeompletamente libre 'al trabaja

dor,pero aislado e 1nerme.'

Es as! como sevió favorecido el prooeso de 1nd1v1dua

lizae1&n que, si bien es U'D, aSJ)eeto impor'tante de la cultura mo

derna, también produice traumas ps1:q~ices provoeadospor la falta
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de comunicación y el aislamiento en el que mt10has veces se en..

cuentran los hembres •

A mediados del siglo XVIII, eonel perfeccionamiento

de la máquina a vapor, se inicia la producción 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 patrón podía obtener el dinero 1l8cesar10 para hacer 

trente a esa erogac1on. Camelas empresas no estaban f1n.ancle

ramente ordenada's, sucedía, que los obreros cobraban muy 1rregu

larmenteygastaban de inmediato todo su. in.greso, encontrándose

continuamente en.deudados. Mu.chas veces eobrabanen vales que los

comerciantes recibían a un valor inferior al que los documentos

representaban.

El hombre, que hab!a actuado en una comunidad familiar

que era. productora, deb16 abando,Darla. para trabajar con person.as

que proven!an de distintos lugares,s1nt1~ndosedesarraigado de

su medl0,hab1tandov'iv1endas cuyo niv·el de construcción era su..

'mamente bajo, careciendo de las eomod1.dades más elementales Tno

pudiendo satisfacer sus necesidades pr1nta'rias en' forma razonable

mente adecuada.
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La doctrina del "laissez faireU hacía que nadie vela

ra por les trabajadores y s'e prod.uc!a una eompetenc1a.entre' ellos

donde sobreviv{'a el más' tue.rte e inteligente y al más débil se

lo sumía en una situación desesperada. En ese momento la moti

vación para el trabajo carec!ade su tase positiva.. .El hombre

trabajaba sólo acicateado por sus necesidades y por el temor a

las censeeueneaes que pudiera &carrearle la ellm1tl~.c1ón de su

fuente de trabajoo

Ea empresario 110 se ocupaba del tra.bajador como de un

ser humano. El sólo compraba su trabajo y cuidaba. ms de las ma

quinarias que del trabajador, ya que este último era más rácil..

mente reemplazable, mientras que lasmáql1inas resultaban Jm1Y cos...

tesaso En esta época surge la competencia como ~ factor fundamen

ta.l. Ea sistema de agremiación impera.nte es substltu.!do por un

régimen de aparente libertad de trabajo. La Revolución France

sa, que tuvo transcendenoia internacional, prohibió la asociación

tomando por fundamento la libertad individual.

Esta. l1bertad carecía de efioacia en la realidad, pues

entrentabaa patrones y obrerosco'l1 armas desiguales, dejando te..

talmente desamparado al trabajador.

La 1nte.rvenc1ón del Est~do se produce posteriormente,
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ac:omienzos del' siglo, XIX, dictándose la primera ley; del traba-·

jo que protegió a los menores, limitando las horas de labor y

tijando niveles m!nimos para la higiene y ub1cae1ó'n de los ni

ños , Si bien esta ley recién rué' aplicada a mediados del siglQ,

indicó sin embargo, la necesidad de1nterven1r en esta lucha

desigual .•

Roberto Oven rué uno de los precursores del sindica

lismo y- ya en esta 4poca era partidario del sindicato único pa

ra lograr \ltlamayor cohesion que se tradujera en' una fuerza ten~

d.iente a mejorar .las condiciones generales delo.s trabajadores.

1~9 - !l de!§rrollo delcap1ta111!2

EXistía la suposición de que el capital procedía en

forma eorre,cta cuando se explotaba despiadadamente al trabajador•

.El avance de la c.1encia y su posterior ap11eaciónp-Eáo

t1ca produjeronprofun.dos cambios en todos los aspectos de la vi..

da, ya que el hombre se debió acomoda.r a un b.ora~rio fi30 para ha-
, #. .. # .. . .,

cer m!s economica la produceion en masa. Determino, asimismo,
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una mayor división del trabajo ale jando al traba3ador en torma·

definitiva del producto 'terminado y haciendo que el mismo sólo

actúe como un engranaje más en la maquinaria deproducc1ón.

A tines del sigl.o XIX comenzó la separacióll entre la

propiedad y la d1rección.de lase.mpresas, crean~o un nuevo anta

gonismo que ha llegado hasta nuestros días, ya que mientras el

empresario razona en. términos de rendimiento el dirigente lo ha..

é' . '. #i'
ce en trm1nos dee'xpans1on.

Un problema aún no totalmente resuelto es el de la

distribución d.e los ingresos, pues la relación que existe entre

elestuerzo .y el traba30 realizado no está proporcionalmente com

pensada con la retribución que percibe el trabajador 7 la eonsa

derae1óI1 que merece en la sociedad otorgándole un status 'deter

minado.

El proceso se ha earacter1zad.o por la creciente subs

tl'tución. del trabajo humano por el mecú1eo, llegando en el as
peetoadm1nistrativo a reemplazar a la in.teligencia· humana para

determinadas tareas, por las actuales computadoras. electrónicas,

qUé una vez programadas y establecida una determinada. configura.

ción, permiten efeotuar trabajos comp11cad!simos con el segui

miento de una rutina qtte no requ1ere conocimientos JDl1yprofllndos

para su ejecución.
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1-10 .. La adm1n1strac16n c1entí'f'1ca'____tl!!,_-=r_ a_

Freder1k W1nslol1 Taylor, llamado ''El Ingeniero de Fi

ladeltia", que de peón a_e patio logró ser el ingeniero jete de

u.na fábrica y lu.ego aplicó susprinc1pios.de. adm1n1straeión en

una empresa productora de acero, marcó una nueva etapa en la ..

producc1&1l de las empresas. Hasta que el creador te la adminis

tración cient!f1~a Do expuso sus pr'1neip1os, sólo se habia. ac..

tuado sobre la máqu1na para aumentar la p,rodueclón.

Taylor en 'sllobra uPr111c1pios de ,Administración C1el1

t!f'1ca" nos dice que (4): ·'EXisten numerosas tormas derea11zar

una misma tarea, de todas ellas ex1ste UD. mejor método y una me-

jor herramien.ta para realizarlas. 8610 pueden ser descubiertos

med1aate el estudio cient{rlc'o ,. detallaclo de los detalles, mo

vimientos y del tiempo. La d1,rece1óB debeejeclltar el,la:m1sma

gran. parte del trabajo que ahora. eonf1a a la iniciativa del obrero

(4) Bibliog. NQ 8. pág. 12.
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Es as.! como trata ele resolverproblemasprá.ct1cos a

través del min.ucioso estudio de los movimientos de los trabaja

Clores y de las herramientas que utilizan para la producc10n, ..

precurando un mayor rend.imiento con 110 menor consumo de eaerg1a

humana.

Por otra parte, reemplazé al jete um.ico por varios

jetes que son re·spollsables de un aspecto determinado de la la..

001' a desarrollar. Asi crea el Jete de Manten1m1e,nto, de Apro

visionam1e·nto, de Trabajo y de Personal.

Ea obrero no trabaja ya. '..en. base a los eon.ocim1entos

teóricos que, .ba adqu1r1don1 asa experienCia pr'ctica, sdno que

todo lo hace en base a sistemas estrictamente detallados que de

be cumplir. :gn. su obra 1'aylo,rnos ,dieea t1Eh el pasado el hom

ore lo era todo, en el futur~ el sistema debe ser lo principalu •

Los c11sc1pulos de Taylor, elltre los que se cuenta a

Gantt y Barth, profundizaron en estos aspectos, pero olvidaron

algo que Taylor hab!a eom.s1derado· como muy importan.te y que en

la obra aqu1 nombrada había e:xp resade de la s1gu1ent~ manera (5) I

"Consiste también en el cambio de la actitud mental de todos los

obl?8 ros d,el t·alle r hae1a las tareas ti •

Taylor tamb1en e.rapartidario de fijar una tarea de-
•

finida a los trabajadores para que ellos plld1~ran. medir sus pro-

( 5) B1b110g .NO 74.
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gresos mientras trabajaba~, asignándoles tarita.s diferenciales

~ éen funeioll alxito que.obtuv1era.rt 9n sulaDor.

La tarea yla prima eonst1tuyenc1os de los elementos

más .importantes en el mecanismo de la a·dm1n1strae1óll ·cientítica.

Los empresarios utilizaron los principios de la aclm1

n1stració'n cientítica olvidando totalmente la actitud mental del

obrero, y es as! como llegaD10S a n.uestros días donde se :proGl1ce

el retorno alestud10 del trabajadQren sus aspectos psíquico,

sociológico y antropolOg1co.

1-11 .. La~. producción en. serie• e -1 .. _

A princip.1os de este siglo Henry Ford, imspirado en

el matadero de Chicago, don.dela res era r'pidamente trasladada

de UD.O a otrolllgarY' los obreros trabajabal1 sobre ella a UD rit

mo determinado, creó su tábrieade seeuenciacol1t!nua, la cual

produ.jo un impacto fUndameatal sobre los sistemas 'productivos 

que existían hasta ese momento,.

". . .... -c_m producto en elaboraeioD. no es abandonado en ningwl

momento y sobre la linea de montaje se efectúan todas las opera..

clones aun rit~ preest~blee1do,loque ha determinado qúe las
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rábrieastengan u.na forma completamented1stln.ta en todos\sus

aspectos. Se tipifican los ,.productos, se los hace .1ntercambia-·

bles perd.iendo su individualidad, se les 4l un nuevo .orden tl·

8ico, es decir, se llega a la producción en serie.

Si bien. Foro se ,ha d1st1ngu.1dopor su actitud ~Uan..

trópica y por la consideración especial que siempre na tenido

con sus obreros, la consecuencia del sistema ea ~! ha 1n.tlu!do

megat1vamentepara el obrero que se ha transformad.o en una ver..

dadera máquina que debe trabajar a 1111 ritmo determ1nadopara que
,. ~ . . .'. #la lJ..l1ea no se estanque, dedicandose a unaaetividad manotana y

extremadamente parcia11zada que, a.ún en el· Caso de que con el...

transcurso del tiempo pueda actuar en distintos aspectos, jamls

podrá estar en contacto d1~ecto con el producto como un todo.,

Hoy la'competencia hace que los empresa~1os deban me...

jora.r su producclón, disminuir e~ eosto,dis8nar nuevos' produc

tos o modelos y para ello deben modifiear su sistema productivo,

varia.r las fOrllas· de. trabajo, in.corporar nuevas herramien.tas, ob

tener mejore.s datos, es deoir,reor gan1zarse.. Esto 1mp11ea un

cambio qu.e provOCa una resistencia que puede llegar a ser perju

dicial para la entidad productora.
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1-1'2 - Besumea... .

La evolución de las relaciones obrero-patrona.les po

demos reswn1rla en las siguientes etapas:

El obrero trataba de trabajar- 10 menos posible, pues

no tenia nlnguaa posibilidad de progresar. Los incentivos que

se uti11za'baneran exclusivamente negativos y ,como conseeuenc1a
# . #óde ello suproduce1on era .ant,1ecol'l::m1oa. '

1 ,,'Algunos autores ven una soluc en al problema actual

en el sistema de trabajo que imperaba en esta época.

EXistía la posibilidad de ascend~r,posib111dad 'sta

que gradualmen.te tué diticUltándose como defensa contra la com

petencia.
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-Lo"s trabajadores eran totalmente libres y esta liber.

tad entendida entérm.lnos absolutos "los llevó auna s1tuac1on de

completo desamparo al encontrarse al,slados fren.te a los empresa..

rios, qu1e~es tenían los medios suficientes "para sojuzgarlos.

"Fuá la expoliación del hombre por el hombre mismo.

En esta etapa se inicia el cambde tecnológico como con

secuencia del cual se modifica el sistema productivo, pues el ..

obrero de jade ser propietario de sus herramientas.

])} !:~. ,Fábrica .de Taller:

El obrero pasa a ser ua autómata, que ejecuta Las ta

reas que otros programan.. Recibe órdene"s minuciosas donde se des

cribe la forma de producir Y Bada queda a criterio ele los propios

obreros. Originariamente el hombre efeotu.aba las tareas hasta

que iba siendo despl.azado por el adelanto mecánico.

En este 'período ten!amás importancia el sistema que

el hombre mismo.

El sistema productivopasa a ser 41námi'co. Los cambios

son más frecuentes.

La actitud mental del tra.bajador es pasdva al compren-
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der que el si.stema es más importante que el hombre y que a medi

da que las m!quinas se perfeccionan pueden reemplazarlo.

E) La Fábrica de Ford:----------------
Al comenzar la producción. ea serie el hombre pasa a

ser una pieza dentro del engranaje yo llega a sentirse un autóma..

ta, actitud mental que trae aparejado un estado de permaneate in

·sat1sracc1~11•

.Por otra part·e, . este nuevo sistema productivo provo

ca una segunda revolución. ~dustrlal y comienzan los' continuos

cambios tlcnieos. Nacen. nuevas tareas y surgen nuevas profesio

nes. Se busca la mejor manera de producir.

F) Situación. actual:
~........ ..

La posición actual todavi'a no está claramente defini.

da. Como consecuencia. de la segunda. guerra mundial, .se· ha obser- 

vado latendenolaa delegar algunas decisiones en los niveles in

feriores, pues se reoonoce que no todo pu.ede planearse en la cús..

pide.

La mayoría de los empresarios tl'atan de ql1elos obre

ros realicen con agrado e'l trabajo y para. ello disminuyen lajor

nada de labor; aumentan los períodos de vacaciones; crean guarde

r!as para los niños; otorgan toda clase de beneficios sociales.
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Recién ahora'se está tratando de lograr que los obre

ros se sientan 'satistechos en su trabajo, haciendo con agrado la.s

tareas a su. cargo, es decir, se busca que el trabajo mismo sea

un medio que permita al hombre alcanzar su propia realización.•

. Por otra parte, 'los empresar'io.s par~ poder competir

y mantenerse .en el mereado debe~ evolucionar, modificando los

sistemas productivos y creando nuevos incentivos paraatianzar

SU poSiciól1 , ·todo esto 'provoca sucesivos' cambios en la estructu

ra econ~m1,c()-soe1al que son sumamenteres1st1dos, resistencia ..

que debe ser llevada a su punto óptimo.
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2 .. METeroS PAEtA SU ESTtm'IO
---------_..-=--_...._--..-...._--......

2-1 -- 'Introducción

Después de haber pretendido explicarla actitud men

tal del trabajador a través de la historia, q,ueremos lograr un

mtftodo que nos permita estudiar al hombre d.,entro de la empresa.

Debemos pensar que todo 10 que hay en la empresa es

el ho~bre, él solo, él formandogru-pos y él integrando una sub

cultura.

En la ampresa el hombre pasa la. mayor parte de su vi

da, se real.iza oserrustra; se encuentra satisfecho o no;, se1n

tegra con. el gru.po o perma.nece aislado; siente el avance de la

empresa como prop1,o o le es ajena; ve el bien produoido como un

fruto del esfuerzo común. o se siente un engranaje de una eomp'11

cada maquina cuyo funoionamiento no ent1endeni le 1D.teresa en.

tender.

Las disciplinas que estudian al hombreen su trabajo

son numerosas y cada una de. ellas puede seguir dos puntes de vis..
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ta distintos para .delimitar su. campo propio de especulación: el

primero de ellos, consiste en tomar una .parte del objeto para ~

realizar su estudio; el segundo criterio eonsds'te en~ enfoear de

una manera particular.,. exclusiva la totalidad dalas cualidades

del. objeto e·stud1ado. (6).

Lo que veremos en este capítulo son los distintos pun

tos de vista que estudian la misma relao1cSn, por ello trataremos

de analizarlos para extraer conclusiones que resulten válidas pa

ra la realidad total.

Queremos estudiar si para introducir un cambio debe

mos actuar sobre cada uno d,e los in.dividuos o debemos actuar so

bre el lliar 0,. en último término, si debemos accñcnar sobre los

grupos que eoastituyen la empresa.

otro interrogante que tratamos de contestar 'en este

trabajo se relaciona con la posibilid.ad de que existan leyes so

ciales que nos orlen·tenen nuestra labor dirigida a1mplantar

una mejor forma de ejecutar las tareas.

Debemos recordar ante todo, que no hay condiciones

física.s () di~ero suficiente que eompense un tra.to desagradable.

Esto nos obliga a ace reamoe a las ciencias sociales.

Por otra parte, está probado que es imposible lograr

eols..boración pormed10 de la fuerza y de ello el .mejor' ejemple

(6)B1bliog. NO 6. pag. 12.
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es la época de la esclavitud, en la cual, a pesar del bajo costo

de la mano de obra, e'l producto elabors..do lleg6 a serantieconó..

mico.

ms esencial tratar de lograr una or~~ntac1ón,unat1

losot!a dentro de la acual laact1v'idad del trabajo tengasent1do 4

S1cons1deramos que la conducta httmana,eomo la de

los grupos, tiene una causa que la produce, podemos pensar que

variándola cambiará. la conducta, Es por ello que queremos estu

diar las causas y ver la posibilidad que existe d.e modificarlas.

Pero qué fin último buseamo·s? Mejorarla produccIón?

Hacer que el hombre se sienta más satisfecho en su tarea? -

Quizás la reflexión nos lleve aconclu1r que sin.tién

dose más satisfecho en su tarea el hombre de por sí mejorará la

producción.

2-2- Puntada vista_ps1eolóU22

H1stórlca.mente la ps1colog!a estudió aspscbcs tales

como el alma, la psiquis.,. la mente. Los autores actuales coin

cidea en creer que ha alcanzado el grado de ciencia cuando ha
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comenzado a estudiarse la conducta de;l hombre como el meollo de

la pS1colog!a.

La conducta es el fen~meno central de la psicología,

entendi&ndose tal como un proceso y no como un hecho. Bs la psi

cologíala que debe establecer los principios· generales de la ..

conducta y la ap11ca.c1ón de e sos. principios para la comprensión

del individuo •.

La. psicología cons'ide'ra que la eondueba del hombre es

la actividad del organismo, de la mente y del medio social 8n que

se halla•

.José Bleger en su obra "Psicología de la. Conducta" (7)
~ .. . '

establece como .areas de la conducta la de la me11te , la delcuer-

po y la del munClo externo; a cada una de ellas 'le corresponden

los niveles psioológico, biológioo y soeiológico" eonsid.erendo

que si bien la conducta como síntoma puedeserestud1ada. por cual

quiera de la.s tres. edencdas , ell.a no es más que el resultado de

la integración de los tres niveles.

2-2-2 - Finalidad de la oonducta

El hombre a" través de su conducta ~esponde al estimu

lo total (mente, cllerpoy mnndo externo). Asimismo, ella const.i-

(7) Blbliog. NI 6.
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tuye una defensa d.el hombre como un todo contra el desequilibrio.

La ,nomeostas1s (8) es la propiedad q'ue tiene el hem-
e

ere de mantener constantes sus condiciones internas, es d.ecir,

mediante ella trata de mantener en equilibrio su organismo. Al

adaptarse el ser humano a las cónd1ciones externas trata de no

cambiar sino de adoptar 18.. nueva pos'1ción con la menor modifica

ción. posible.

Ouando un organismo se halla desorganizado, es decir,

no ha vuelto a lograr el equilibrio, su.rge la tens1on. Esta t1e-
\ ... .... . .. .,

ne distintas manifestaciones que responden a l~s tres areas ci-

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

Estas manifestaciones tienden a recuperar el equi11

brloque ten!ael organismo antes d.e producirse la alteración.

La tinalida.d de la conducta 'no es eliminar porcomple

to la tensión sino 'mantenerla en el n.ivel que resulte óptimo pa

ra cada uno de los individuos.

Las formas de la eonduetamotivaaa en una situación es

pecífica son el resultado del efecto combinado de las distintas

(8) Bib11og. NI 6. pág. 152.
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condiciones del impulso con qu.e actúa el organismo.

As!, por e jemplo, trente a un motivo que a primera

,vista parece t1p1camente biológico, como es la sed, si lo ob-

servamos deten.idamente encontramos que, ademas de satisfacer

esa necesidad primaria existen' otrosmot1vosmássu.t'iles tales

como los soc1ale's, el beber en una copa; emocionales, el hacer

l()e~ un lugar determinado; y el perceptivo, como el eleg1run~

bebida. especIfica que, partiendo de la necesidad biológica pr,1..

maria combinan un conjunto de estimules en 'base a los cuales ac

túa el se r llumatlO e

Las·necesidades b101og1eas son uma parte de la estrac..
. .

tura orgánica del individuo, pero pormecl10 del aprendiza3e se
,

suele cambiar la natu.raleza de los objetivos. Es as! como en el

ejemploanter1or se desarrollan otras actividades' que tienden a

alcanzar en. sutotal1d,ad el fin orgánico.

Por otra parte, se observa qu.e les motivos aprendidos

logran adquirir autonomía y son independientes del impulso fisio

lógico. Por ello, nuestra caaa tiene un valor en s! misma, que

resulta 1lldepem.diente d,el emocional, que individualmente le con

fer1m.os.

Existen motivos sociales, los. cuales se relacion.an con

la necesidad de éxito, prestigio, poder personal, que, en algunas
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personas son IIJLteno más fuertes que en otras•. La Wsqueda del
l' .1reconocimiento social, economico o polJ.t1eo puede resultar 8.1

principal objetivo de la aspiración person.al.

Lamotivae1ón económica es la que obliga a rianten.er

apegados al, traba.jo durante, casi toda su vida a algunos hombres

y e.se esfuerzo no s61010 realizan por lo que pU~'den adquir1r

con la remuneración que pereiben, sino, que lohaeencomo una.

finalidad en sí misma. .Los trabajadores, en general, tien.en mo

tivos no económicos que los mantienen apegados a su tarea .,. esos

motivos son de origen emocional.

Es im'portanteeomprender la motivación _mana paraob

tener buen resultado en una empresa desde el punto de vista de la

efieiencia " de laproduet1v1dad.

Es as! como en el libre tlLa Conducta del Hombre" de,

KarlU. Smitb y W1111am Smith (9) se hace referencia a un estu-
L ~. ." ..elio realizado en una gran eompañJ.B. de seguros que trato de deter-

, minar los tactoresoperat1vos que motivaron la. gran· producc1óB

entre los emp'leados de escritorio (10)." Dos secciones con alta

producción y dos con baja de la compañía examinadafueron'elegi..

<los para su e~stud10 p~rque pod:tan equipararse de acuerdo con la
~ant1dad de empleados del grupo, la edad de losagentes y el ti..

pode trabajo que realizaban. As1 cada parte del grupo detra- .

(9). Bibliog. NI 69.

(lO)Bibliog. NI 69. pá,g. 177.
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- - .- é- - -- - - , - . #bajadcres tu comparada en m~ter1a de produeeion, exeepc10n lae-

ella de las diferencias significativas queexist!an entre ellos.

Los trabajadores de todos esos grupos fueron .inte'.

rrogados como respecto a la opinión que les merecían. sus super-
1# _ - ,-..... _ ,visores Y' se observo que qu1~J;les produc..um mas y quienes produ-

cían menos d.1ter:!ansign1t1eativamente en. SUs aet1tudes • Once

de los doce grupos de mayor producción opinaron que sus super-

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

ba que sus supervisores fuesen autoritarios.

De entre los grupos de baja produee1ótl cuatro de ellos

calificaron. a. ,SUS supervisores como justos, s·1ete como razonables

y ocho. grupos pensaron que sus supervis'ores eran autoritarios.

Este estudio demuestra que la motivación del trabajo

re"salta afectada significativa.men.te por la naturaleza de las re

laciones interpersonales dentro Q,e la situae1ón del trabajo.

Mediante la ~tivae1óQ se hace expresar al hombre' una

actitud y, segÚn hemos man1tes t ado ant er 1or ment e , lOs Étodos no

económicos suelen d.ar mejores resultados pero han sido utiliza

dos por nuestros act'llales empresarios muy limitadamente.

Be han ll! che estudios a los efectos de comparar el

trabajo con el juego. En estarelac1ónse ha observado que el

primero se efectúa mediante una retribuoión y por ello lleva 1m-
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, pl{cito un concepto de desgracia porque se consider'Q una obli

gación y tan esas! que muchos trabajadores suelen pensar que

lo que les están abonando son las horas que ellos debensustra..

sr de su existenoia a cambio de poder subsistir.

En el, juego, en cambio, se suele competir únicamente

por la. satisfacción de triunfar.. El vencedor experimenta una

satisfacción inmediata. ~ el trabajo suele experimentar una a

largo plazo. As!, por ejem~lo, si a un hombre lo motivamos pa

ra que rea11ceuna competenoia deportiva su triunfo será expeti

mentado de 1n.mediato.Sutracaso, normalmente, no se traduce en

frustraoión.. S1 a ese mismo hombre lo motivamos para realizar

un trabajo,. sólo se sentiría satisfecho s1 se hallara -trente al

producto elaborado, eomo una.expres1ón de su capacidad, cosa que

en laactua11dad es praet1camenteimposible que suceda. Y alar..

go plazo sólo trabaja por la jubilación que, frecuentemente, no

soluciona'el problema económico de su vejez y, en el mejor de los

ca~os, es una recompensa. recibida a muy largo plazo. El trabajo

puede llegar a equipararse a un ,juego si se logra que el trabaja-
. . . #. .'

dor se· realice plenamente a traves de su labor experimentand.o una

sensación de éxitopersonale

2..2..4- Sentido de la conducta--- -
'Lacaraoterlsticatllnda.mental de la eonductaes la de
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poseer un sentido determ1nado~ Es as! como se han relacionado

y vaiorizado los gestos y las actitudes hum~nas para tratar de

extraer de' e.1108 sus1gnlticado.

Se han efectuado estudibs de las conduetas normales

y anormales como así también. de aquellas q.ue son intencionadas

o 1nsconse1entes, llegándose a 18,conclus1ón de que ·todas ellas
\

tienen un s1g.n1:f1cado. El.. mismo debe buscarse relacionándolo -

con la sitUación concreta en la cual se mani.fiesta.

Comúnmente el sentido de la conduota es la bÚsqueda

de la aprobación. de sus semejantes. Es as! como s1 la sóe1edad

en que se actúa. ve oien el poder, se tratará de obtenerlo; si el

ser económicamente poderoso es un buen s1gDo, se procurará al

canzarlo.

2-2..5 .. Frustración v Conflicto---- ...._---
La eondlicta motivada que no lag'ra el objetive al que

aspira, es una conducta frustrada.

L~eondueta del hombre, en general, es rutinaria y só

lo adquiere conciencia cuando se halla frent·e a dos posibles con..

duetaso cuando se le impide la realización de una conducta deter

mina.da.
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Por'otra parte, la 'coexistencia de motivaciones con

tradictorias sitúa al individue trente a un. conflicto.

Lo ideal en materia de cont11etos no ex1S,te, ya que

las motivaciones contradictorias pueden resultar tinelemento be..

neficioso para el desarrollo 'del °ind1v1dllO, como también pueden

al;terarlo en tal forma, que lo lleven a un estado patológico.

Los tipos d~ conflictos han sido estudiados por K.

Lew1n (~1),qu1e~ los ha clasificado en tres grandes grupos: 1)
~ ,

Entre dos atracciones positivas; looc~racteristi~o en este caso

~s que si bien ambas son atrayentes no son compatibles entre sí;

)
-., # .... . .0'2 Erntre una atracei011 "'1 un rechazo; la eontradiccion surge de '

que trente alm1smo objeto se siente atracción y reehazo por dis

tintos motivos; 3) Entre dos rechazos; el sujeto se encuentra

frente a la posibilidad de decidir entre dos sitUaciones' que le

resultan desagradables.

Los conflictos constituyen una fuente de motivaciones

ya que obligan al individuo a tomar decisiones. En último tér

mino podemos decir que la conducta es el resultado de los con-o

f11etos produciéndose un proceso dinámico.

Las conductas defensivas son las actitudes de "las que

se vale el ser hu.mano para ajustarse a la s1ttlaoión conflictiva.

(11) Bibliog. NO 6. pág. 137.
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!tI. autor, E•. Bnrsk en su 11bro ttEl. Factor Humano en .la

Empresa'l (12) ,establece q'ue el obrero entre los distintos roles

que debe asumir suele encontrarse en una situación de conflicto,

ya que actúa como individuo, como miembro de 811 grupo, como em

pleado de la empresa y como miembro del sindicato. Estos roles

le provocan sentimientos enoontrados que le resultan de muy di..
" ~

.fic!l soluc1on•

La dirección de la empresa, a los efectos de evitar

conflictos, debe asumir una actitud general a trav8s de la cual

se refleje el reconocimiento sincero de las necesidades de sus

obreros 7 de esta manera darle la sensación de que se le respe

tar comprende.

Sie'l obrero interpreta la actitud de la d1recc16n

probablemente se sentirá más seguro 7 frente a una situación de

. terRllnada como ,por e j~mplo, ls.de introdua1rse un cambio en las
\ .# é·tareas, pensará que la d1reecion. se ocupará del pues siempre

lo ha hecho así.

2-2-6 .. Estructura de la conduota (Personalidad)
zaaA r=: l.. ........---=- ._

El individuo o~gan1za su cendnctia en forma rutinaria·

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

(12) Blb11og. NO 9.
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les y que constituyen, su .personalidad (13) •

• estas conduatas influyen preponderantemelltelas

eond1ciones generales del mundo externo y modifieando éstas to

dos los individuos puedenreal1zar la totalidad. de las es'trua-

turas de .condnetapos1bles, es deoir, que el individuo siempre

aotúa de la manera más adecuada a suspos·1b11idades.•.

2-2-7 .. Ut11izaei<Sn de la conducta- T-

Losindlv1duos en el trabajo no solo buscan la recom

pensa monetaria sino S11 satisfaoción personal. Eh tal sentido,
Q

los a.utores que a. continuación. se señakan han establecido las· si~

gu1entes graduaciones atendiendo a laspr1or1dades del sector es

tudiado.

.1)-

-2)

3)

4)

5)

6) .

, Para. Jolm Perry (14), lo que buscan los obreros es:

Reconocimiento;

Buen ambiente t!si'co;

Compe,tencia de la dirección;

Segllr1dad (estabilidad);

Trato equ1tativo; ,

Salario justo.

(13) B1bliog. HI.6. pág. 152.

(14) B1b11og. NI 54.
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. Para B. 'Bursk (15), lo que pretenden los obre:ros ess

1) Partioipación;

2) lteconoc~1ento;

3) O,portun1dad;

4) Seguridad;

5) Comunicación;

6) Salari.o justo•

Para Eduardo I111s Groba (16) ,los obreros trabajan por:

1) Sala~io justo;

2) Estabilidad;

3) Trato digno;

4) Tarea a.eorde con su vocaoion y aptitudes;

5) Reconocimiento;

6) Oportunidad;

7) Participación;

8) Buen ambiente .. r!sico;

9) Bienestar (servicios sociales).

En realidad, los obreros asignan valores fluctuantes

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

ta razón re sult~ muy difi.c111ograr' un plan orgán1coque contem,...

pIe las aspf.racdcnes de todos los t·raba~3adores'. Si bien rloex1s

te un s1stemaque pueda usarse en forma universSl, existen tenden..

(15) Bib11og. NO 9.

(16) Bibl1og. Ni Encuesta rea11zada para graduados yempresar1os.·
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e1a.s generale s que ~e sultan -orientadoras en la dificil tarea de

elabo,rar un plan susceptible de ser aplicadQ en lamayor!a. de 

los casos en una soeiedad determinada.

La psicología nos permite: conocer al hombre y de ,este

conocimiento podemos va..lernos' a.los efectos de vencer la res1s..

tencia para implanta.r un cambio, ya sea e~tructural o en cuante

a los proeedi~ientos'que se utilicen.

En'un comienzo se creyó que mediante la psicolog!a se

podía transtormal- a las' pez-senas ena~,tómatas y de esta manera

vaJ.erse 'de ellas para la consecución, de un fin determinado. Ello

no\es cierto y aunque lo flleranoserfa j'flstif1oado el medio que

utilizaríamos para la obtención de ese fin. •

Lo exprese..do en el apartado 2-2..3 nos indica que es

necesario motivar a los tra.bajadores •. EXlst~n motiv8..e1ones ,de

diversa índole para' trabajar. E~cepcionalmenteel motivo radi

ca en el propio trabajo, como en el caso de- los artistas. ,otras

veces en el ambie~de camaradería en el cual se actúa, aspecto

este que es estudiado fundamentalme,nte por los sociólogos. Hay

también ca.USas extrínsecas que motivan al trabajo, tales como el
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deseo de posicion', de prestigio "o de ·poder.

Para eonsegu1rtma mayor efioieneia se debe:

1) Orientar a Las personas para que e jeenten aquellas tareas en

las cuales se. sientan rea11z8idas, para lo cual deben estudiar.

se las aptitudes de los trabajadores y luego ubicarlos en el

lugar que resulte m~sadecl1.ado para su desarroll~ personal.

2) Dar importancia al trabajo en sí mismo, CUalquiera sea la ta..

rea asignada JI la transcendenciaqne tenga: para la empresa .'

que contrata sus servicios.

3) Eliminar el abu.rrimiento y la monoton1a. El primero es 9+
resultado de una actitud desfavorable hacia su labor,mien.

tras qua la monoton:!aa s un astado da ánimo qua proviena, ge.

Berablente, de un trabajo-repetitivo. Ambos estados an:tmi-
, " "." " '" " ~eos configuran lo que se designa como fatiga psicologica.

4) :Estimular a los miembros del grupo hacia un objetivo deter

minado el cual deberá. ser común para todos, va]-1oso y suscep

tible de' ser alcanzado.

5) Procurar que en 'la med1d..a de lo posible los trabajadores -lle

.guen a ver el producto de su trabajo terminado. Para ello al

encargarse la realiza.ción de una tarea determinada debe esta

blece:rse la ,posibilidad de que La persona que la com1enzala
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termine, ya que un trabajo ~ncompleto,earece de la mayor par

te de la satisfacción que podría propor~1onar. En aquellas

tareas en, las cu~es existe una larga, línea productiva y los

trabajadores sólo realizan una py-teUll1Y pequeña de la mis- '

ma, debería' tratarse de subd1vld"irla de tal manera que lle..

guen a ver materializado el resulta.dode su esfuerzo; poste

riormente se procedería al ensamble para lograr el producto

terminado.

Los tests constituyen un signiticativo aporte de la,

psicología para ubicar a las personas en los puestos a los que

mejor se adapta su, per.sonalidad.

Los principales tests que suelen aplicarse a estos ti

ne s son los siguientes:'

1) Los tests de aptitud.

Están destinados a valorar la capacidad de una pers,ona para

lareal1zación de una deterI111nada tarea, por ellos logr~s

, I/J' .. • Lconocer si la persona nos sera util despu~s del entrenam1en.;.

to a que deberá L someterse.

2) 'Los tests de realización.

mIos miden el resultado, de laapt1tud. y e'l entrenamiento., '

Suut111zae1ón práctica permite contratara personas que pu~

den comenzar de inmediato a real1zarun.a tarea especifica.
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a) Los tests de inteligencia general.

Son aquellos que miden las aptitudes mentales relativas al

aprendizaje; la memor1a, la flexibilidad delpensam1ento;

el razonamiento creador, etc. J:stos test,sesta,bleoen una

relacíón entre la edad mental yo la edad oronolt5g1ca.

4) Los tests de personalidad.

'Son aquellos en los ouales se valoran características tales

como el dominio de si mismo; la jovialidad; la perseveran

cia.; la adapt'ación a lav1da; etc.

Los resultados de los tests no ,son concluyentes, y

los ps1cologos 'suelen etectuar una batería de tests a los etec

t.os de apro:ximar las conclusiones que se obtengan de los mismos

al mayor grado d,e exactitud posible.

La entrevista es nti11~ada por los psicólogos a los

efectos de solu.cionar conflictos, ubicar tensiones y prever de

esa. manera graves alteraciones en la.s relaeiones obrero..patrona..

les.

a-3 - Punto de vista sooiol§¡ioo.......... .. .J---...--.. '. .·1

Las personas se comportan de una ,forma que parec~n te-
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aer un modelo o matriz que resulta común a todas ellas, es de

c1r, que no ex1steuna variedad inf.1n1ta. de c.omportam1entos.

Por ello los sociólogos tratan de extraer conclusiones útiles

para la investigación 1 lo haeen a través de abstracciones ge'+!

neralizando lo percibido en base a un amplio margen de observa

clón.

Las conclusiones que se extraen t1eDita'l a exp11ear7

en la medida de lo posible prever y con.trolar los acontecimien-

tos hu.manos.

Es necesario recalcar que al tratarse de hechos huma

nos sólo son verificables en el lugar y tiempo determinado en cu

yas eondicioraes gem.erales se desarrolla siendo sus resultados vá

lidos únicamente en tales circunstancias.•

Los hechos bum.a.nos t1el'len, a diferencia de los r!s1-

ces , 1lD.sent1do, es decir un significado, el cu.al es D.eeesa~10

conocer a los efectos de comprenderles. La sociología los estu

dia generalizando y uo se ocupa deheebos singulsJres ni de los,
id.eales normativos sino de la realidad efectiva.

La "eulturau paza los sociólogos e s de fUndame ntal

importancia y al nombrarla se refieren a todo lo que aprenden

los in.dividuos como miembros de una sociedad.. (17).
e.'

(17) B1bliog e· lit 18. Pég.26.



I

-

- 47-

La conducta humaDa está condicionada. a la cultura en

la cual se halla incrustada y de ella clependelo que es normal

o anormal, correcto o o incorrecto,. pus s la valorización de estos

conceptos está sujeta. al lugar y al_ tiempo en que nos ubicamos.

Los patronas enlturales 'o que son las normas, creen

cias y actitud.es de acuerdoeonlos cua.les actúan las personas,

son los que def1nenlonabitual y establecen el comportamiento

general.

La sociología estudia los grupos humanes y la ¡inter..

acción humana, que es el proceso eontínuo de aee1~n y reacción.

La: relaoión, es dinámica', se acciona y se espera una reacción, se

está a la espectativa de lo que las o~ras personas harári.

La. acción reciproca da por resultado una influencia

recíproca. Esa 1nnuencia. tiene una mayor o menor intensidad

en. fUD.ción del grado de un1ónque exista en.tre los individuos

que inte gran UD. grupo sooial determinado. As! por ejemplo, la
f

influencia será d1stin·ta si. se trata deu.Da familia, o "de los

soeios de un olub o d,8 los pasajeros de un tren.

L8~S accione s son el retle jo de lo que se aprende en.

forma directa o indirecta a trav~s de las sugerencias, ideas Ó

1mposiciol1es transm1tidas pl'?rlos seme3antes. De esta manera las

personas hacen suyas 181S ideas, creencias, opiniones y valores
1

que surgen de la.. interaeción recíproca que se provoca.
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Del estudio de los grupos el sociólogo obtiene las ba.-

. ses de su cultura y consddeza como sub-eultura el conjunto de ba..

ses o caracte~{st1cas propias de cada grupo social. Plisos grupos

sociales forman parte de un todo mayor del cual $;0[11 relativamen

te d.lterentes aunque no se hallen totalmente desvinculados. (18).

El hombre desde que nace se encuennra en sociedad, 'Y

es uno de los seres que más requiere el ·cuidado ':'de sus semejan

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

Cuando sus sentidos comienzan a percibir se incieia el

aprendizaje. Imita del grupofam11iar sus razonamientos y su-ma~

nerade actuar. Por ello,. si observamos un ,pueblo o a1ú.dad deter..

minada, encontramos que sushabltantes tienen una forma parecida

de expresarse; una afinidad en cuanto a sus sentimientos por los

bienes comunes, como la plaza, los mo~meD.tos, etc.; una común ad...

m1raci6n hacia sus ciudadanos ejemplares, etc.

Esta convivencia del hombre con sus semejantes lo lle..

va a coincidir con ellos en ciertos aspectos de·la vida Y' en ..

otros a oponerse, uníéndose a aquellos· grupos con los ouales ...

siente mayor afinidad.

(18).Bibliog. NQ 18. P~g. 35.
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Cada grapo puede diferenciarse de los deÉs por' dis~

tintas razones y los autores han efectuado numerosas c,lasit1ea

ciones, sepn el punto de vista. particular con que lo han obser

vado. As!, tenemos como ejemplos:

En base a la mayor o menor cantidad de individuos que

lo componen, -ea el caso de los in.tegrantes de an país comparados

con los de una asociación vecinal.

En base a la durac10n de sus relaciones, pueden ser

t·rans1torios o permanentes, como po·r ejemplo el público que een-.

curre a un espectáculo en relacion con los m1embros de una tami..

11a.

En base al conjunto de personas que lo componen Y' a

la relación que existe entre ellas, pudiendo d1scr1m~arse en

pr1:ma..r1os, secundarios, terciarios, etc•.

m.. hombre, geaeralmente, ingresa a los grupos socia

les inconscientemente. Lo hace sin propon~rselo y su condu.cta

dentro de ellos est! co~·die1onadA a la de los demás integrantes

delgru.po. Tambien ha formado instituciones para vivir ordena

damente '1 poder as! hacer trente a los principales preblemasque

debe resolver. El conjunto d~ esas institu.ciones que puede11 te..

ner fines de orden económico, religioso, político, recrea.tivo,

etc. ,constituye la estructura formal de la sociedad as! como,

los grupos forman la estructura 1n.f·ormal de la misma.
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Al estudia.r· cu.alquier 1,~stituctóndebemosanalizar

su or'gart1zac1ón formal,como asimismo los grapos que existen den

tro de ella.

2..3-3 - :Bstraetura de la sociedad_ d "1 ....== _

'La soeiedad,v1sta como un todo, se hallasubd1vidi

da l' esad1str'ibuelón y ordenam'1ento snrgeelaramel1te al obser.

var a los miem.bros de esa, sociedad. cUyas ocupaciones, ingresos,

prestigio, poder, etc., son diferentes.

Los soc'161;ogos estudian y analizan estos diferentes

aspectos y efeetuan clasificaciones con. el objeto de ut~llzar

las para formar 9.1 esquema estructural de la sociedad.

EXisten numerosas -clasificaciones. de la estructura de

la socieda.d 7 ellas dependen del punto de vistapart.1eu1ar que

tiene el sociólogo.

Nosotros habremos de seguir aqu!los lineamientos da

dos porlosau.tores Hans Gerth y C.Wright ,M111s en su obra "Ca..

raeter Y' Estructura Social" (19), para distinguir alas personas.

dentro del estrato en el cual se hallan ubicadas, teniendo en co

mnoportl1D.1dadeS similares para alcanza!' las cosas y experien

cias que son valoradas por la sociedad.

(19) Bib11og. NIt 25.,
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Entre la.s experiencias podemos citar ,la de ser' res

petado, la de tenér una determinada c'111tu~a,etc., y en cuanto

alas cosas, la posesión de bienes ma.teriales._

LQS autores mencion.ados consideran qlle cada uno de

los estratos se hal'la caracterizado por los siguientes elementos:

Ocupae!Oll;

Clase-,
Status y

Poder.

Cada uno de esos elementos, que se denominan d1Iren-
\

saones de la e stratiti'caclón (20), p~oporc1onan una torma para

clasificar a las personas y todas, esas dlmensl0,nes en conjunto

explioan la ubleac10n de los miembros ea la sociedad.

1) OeupaciQtl

Se la con.sidera como el "conjunto de aotividades que

permite la subsistencia" t es decir, que cualquier aetividad

que sea renumerada es ocupación. . Como la mayor parte del

tiempo, en nuestra époea, se destina a la. ocupación, ésta

resulta de tundamental importancia en la. vida de 'los Ud1

v1duos, además de ser la base normal de Sl1S po.sib111dades

para adquirir bienes y satisfacer as! gran parte de sus Be...

(20) B1b11og. NI 25. Pá.g. 289.
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cesldades • .

_. Asimismo, la ocupaeión. habrá de determiaar la consi-

deración que merece quien la ejerce, el grado de autoridad

alcanzado en el trabajoy,en forma indirecta, en las otras.

áreas 'sociales en que actúa.

2) Clase

La estructura de las clases sociales está determinada

principalmente por la riqueza, los roles ocupacionales Y' las

1n.stitl1c1one s de propiadad.

Con referencia a la r1quezadebemos considerar que

ésta no es sólo determinante en cuanto a su monto, sino que

tambien resulta de tundamental importancia la. fuente de la

eual se obt1eae•

Ea origen y la importanoia de la riqueza establecen

las condiciones generales a través de las cuales puede vi

vir un individuo, pues desde su infancia tiene una serie de

necesidades que satisfacer y ello lo logra en tunci6n de sus
"
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reoursos económicos. Así, desde su nacimiento, estas cir.

cunstancias lnter.fieren en las posibilidades de conservar

una buena salud, obtener unaeducacicSn superior, desarro

llarse en un ambiente de sana moralidad, etc.

,Por otra ,parte, Y' refir1t$ndonos a la estructura oeu..

pacional, podemos declr que la misma ha variado a trav6s de

la historia, según hemos expresado con anterioridad. Así

como hoy la gran mayoría de los trabajadores depende de las

grandes empresas, en la e;poca de las' Corporaciones los bie

nes eran producidos con la intervenc1~n y ejecución de los

propietarios, que tenían un pequeño taller' en el cual tra..

bajaban con sus falliliares y algunos terceros que convivían

con ellos.

Si bien ahora los profesionales, los empleados y los

obreros
i
tienen en común el hecho de depender de las grandes

empresas, existe lo mismo entre ellos una diferencia que pro-

viene del monto·de sus in.gresos y ele lascondlciones genera-
#'. 'm\.. 1 '... 11les de su ocupací.én , .ci'S dee r, que la formaeomo se halla

d1str1buid.a" la propiedad tanto como el ingreso resultan de

suma 1mportaneiapara la.estruotura de clases, ya que deter

mina el grado deo.portun1dad que habrán de tena r para lograr

satisfacer gran parte de sus necesidades.
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El status esta fijado principalmente por el presti

gio alcanzado por el individuo en la. sociedad.

E~ grado de prestigio es el resultado de la interac

eion entre e11ndiv1duo y la sociedad. La soo1edad es la

que tiene .la capacidad de otorgar al individuo un d.etermi...

nado status. Ea 1nd1vi.duo aspira aun status basSndose en

las condiciones que posee, como ser su fo rtWla, los roles .

ocupacionales, la eduoaeion, el or1ge,ny el poder que ejerce.

A trav4s de la evolttoión histcSrica podemos apreciar

que la soc1e'dadda en determinadas épocas mayor importancia

a uno u otro de estos factores '7, como consecuenc1a, los in

dividuos procuran alcanzar especialmente esas condiciones 

que son más apreciadas en ese, momento.

. No siempre existe una correlac1&n entre la ela~e y el

prestigio, pues suele suoeder que personas de clase aristo

crática desciendan en la escala sooial y que otras de clase

más modesta asoiendan. a un rango superior.

El status o prestigio ·es la d1f'eren'ciac1ón de valores

que la sociedad hace .de los individuos que la componen. El

tamano de la comunidad, la posici6n económica, las diferen

e ías ~tn1cas y religiosas son algunos de los factores que
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afecltan la d1str1bucion del pres~igio.$n. una sociedad de

terminada.

Considerando los roles ocupacionales en especial, po

demo's observar que diferentes niveles dentro de una empresa

requieren distinto tipo de' educ.ae1ón lo cual asu vez se ee..

rrelaeiona con la forma de vida, coloeando al individuo en

situació.n ventajosa para obtener 4x1to en el logro del status e
I

Si eonsj~deramos varia.s soc.1edades, pedemes observar-.

que en algunas, lasnorma.s referentes al prestigio son cla.

ras y estables yen otras, son DIUY var'1ables ,7 resulta suma

mente d1f1cu~toso'determinarlas.

Nuestra sociedad actual, participa de ambas caracte..
I # .... . ~

r~st1cas aunque consideramos que en razon de la evolucion

prop1adelos paises jóvenes, prima una tendencia a la 1nes

tabil~dad del prestigio.

· Acercéndonos .Q' la empresa, podemos fácilmente anali

zar situaciones de hecho que se presentan cuando una modifi

cación en la organizae1&n altera o puede alterar, disminuyén

dolo, el status de algunos e jecut.ivos;en esas circunstan

cias se produce de inmediato una reacción por parte de ellos

que tiende ~ volver a la situación anterior.

Por otra parte, en la empresa existen elementos que
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determinan el pres~1gio de quienes hacen uso de ellos como,

por ejempl.o, las alfombras, los escritorios lujosos, las

lámpara_s ydem!s bienes que componen el ambiente, de tra'bajo.

4)PÓde~

El solo hecho de sumir un rol determinado indica una

distr1bu,eion de poder entre los individuos e ,instituciones.

El poder de los individuos e lnstituc\1ones depende fundamen

talmente de la clase, status y ocupación, los que se hallan

interrelacionados Yesta situacion, que no es meoánica pues

var!a según el tipo de sociedad,. determina el grado de po

der que se ejerce.

As1m1~mo el poder puede ser ejercido independiente

mente dala autoridad legal o formalmente conferida, median

te el grado de 1nfluen.cia que se 'logre sobre quienes tienen

la responsabilidad de la toma de decisiones.

Los adelantos tecnológioos y económicos como as! "tam

bi~n las conquistas militares y las migraciones provocan. mo

dificaciones en los centros de poder.

Así, por e jemplo, una guerra lleva al primer plano el

poder militar y todas las 1n.stituciones y ciudadanos se ha

llen subordinados a él.
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Si queremos cbseevar la interacción existente entre

los distintos elementos que forman cada una de las socieda

des, podemos ver que la ocupac1tSn se encuentra ligada con

la clase, pues ésta última. tiene como factor preponderante

a la fuente y al monto de la riqueza; asimismo la ocupacion

determina el status o pre.stigio que se otorga al individuo

dentro o fuera del trabajo. y lleva impl!'e1to eiertogrado

de poder que se e3erce directamente sobre los subordinados

o indirectamente en la sociedad.

• cuanto al status podemos decir que a su', Vez se su

bordina a la estruct~ra,de la clase, aun cuando esta última

actúa siempre como factor 1~m1tativo.

Si consideramos '8 una empresa podemos observar que un

individuo puede obtener mayor prestigio por dos razoness

1) Porque pase de una ocupación a otra de mayor nivel "~,e

rárqu1co;

2) Porque varíe el grado de prestigio de una determina,da

tunc1cSn en 'la escala de valores d.e la sociedad.

Como e jemplo del segundo Caso podemos sefialar el Ge

rente de Fip.anzas , 'que ha adquirido como consecuencia a.e la

s1tuaeioneeonóm1ca imperante en, nuestro país, un elevado

prestigio por la deci.s1va acc:tón que e3erce para el normal
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Refiriéndonos a la estructura de la empresa podemos

utilizar' los mismos elemento~ (ocupación, clase, status y

poder) y arribaremos a la conclusión de que en ellas tamb11n

existe una estructura que puede e no coincidir con la que .•

formalmente se establece en los manuales. y organigramas.

El organigrama form.al de una compañía no muestra 19_5

modificaciones que el prestigio experimenta no permite apre

ciar el grado de poder que aun ejecutivo alcanza por circuns

tancias especiales, es decir, ~l que ha agregado por ~elega-
¡

e1&n su ,superior jerarquico y que representa administrativa-

D!-ente la autoridad que e 3er ce , sino el que realmente Posee

y utiliza independientemente de su origen.

'De todo lo expuesto, podemos extraer como conclusión.

que el o,rgan1grama de una empresa no representa la verdadera

q1stancia social queex1ste entre los ejecutivos y asesores

quecumple.n fUnciones dentro de la organ1zac1&n y que los 1n

dividuos o grupos de individuos que se hallan en 'la organiza

c1&n social de la empresa a trav&s de la red de relac1011 exis

tente constitu.yen la organización informal de, la misma.



.- 59 ..

2-3-4 -!gu1~lbrio 1 cambio.social

Para estudiar el concepto de cambio social vamos a

tomar como antecedente el hecho ele que lasoe1edad, segÚn diji

mos en el punto anterior, tiene una estructura que es compleja

y los sociólogos la explican ele muy distinta forma, pero coín

eiden, _sin embargo, en que la soeiedad para ser considerada tal,

debe estar organizada. El.lo implica la existencia de una esca..

la de valores, es decir, una manera de distribuir el mérito en

·tre la~s personas que integran la sociedad.

En la ,soc.1edad existe una estruCttra del poder, cOAst1

tu{da por persollas o grupos, que actúan formal e informalmente •.

tomando decisiones que SO'I1 acatadas por los demás. - ,Ls.s estrac-
I # .. ~turas jur:Ld1ca, eeonom1ca, religiosa, etc-., v1n~uladas a la an-

terior, se ballan entrelazaclas rorm.aaG.o un todo que d~term1na la

estructura social.

:Lo expuesto nos indica que toda· soeiedad por el hecho

dde serlo está.. organizada y posee una estructura social que la

difereneia de las dem4s, pero esa soe1eda~ se' hallaeD contÍBl1a

evoltl'c1ón y al variar una estructura determinada se modifican

las rest antes, transf'ormédose la estructura social. :Sse des

,arrollo se puedeproduc1r en formaarmón1ca o desordenadamente

y puede ser, as1m1smo, paulatino o brusco.•
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Para poder reconooer e'l cambio.. debemos partir de Da

base previa que sea una posición de equilibrio.

'El equilibrio implica un estado t~ en que las perso

Das y los grupos soe1ales constituyen un todo integrado en el 

c11al no existen. tensiones o conflictos de mayor importancIa.

m cambio, cuando es substancial, rompe ese equilibrio,

mientras que en el caso de no -ser muy prqfundo o fundamental re

sulta dificil, ,percibirlo.

ToCla modificación significativa provoca un deseq,u111..

br10 en la sociedad que luego debe :restablecerse para que la mis

,ma subsista. Eseproeeso depende de 'lasc1rcunstanc1as dentro ,de

las cuales se produce el cambio,- lo que hace más o menos extenso

el período de adaptación al nuevo eql1llibr+o.

etc.•

'La instalación de la computa~doraeleetrón1carequer1

x-á una campaña de ilustración general, cursos de especlal1zac.!6n

y el estudio minucioso de los problemas que pueden presentarse en
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los grupos sociales que se· 'hallaran afectados por las modifica.

ciones que deberlnefectuarse.

La introducción de esta innovación, provocá alterae1o..
11 .. ",.ne s en otras partes del sistema en zazon deestar~nt1¡namente re-

lacionadas.

guros.

Los trabajadores ·no reaccionan lógicamente y por ello,

para. persuadirlos deben utilizarse argume~ntos 'de caraeter emoc1o...

na.l ad.emás de losrac1ol1ales, para ven.cer la ,resistencia cread.a

y lograr así un nuevo equilibrio•.

Este cambio tecnológico elimina y crea roles ocupac1o..

nales, produciendo la necesidad de instruir a los ejecut·1vos y

orientarlos en la ut111zae1on de los nuevos sistemas~

Por otra parte, los mismos empresarios ejercen una re

sistencia antes de considerarla ap'licaclon de los adelantos ..

científicos, situación ~sta que impide su rápida implantación 7
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retarda el a.vance tecnológico.

B1 cambio en una sociedad puede ser consecuencia de

tensiones o conflictos internos o de elementos externos, ya que
...

otras soe1edadespueden influir para que se produzea,

, "

Para explicar $lcamb10 es necesardc estud~1ar las -
. .

principales variables que constituyen eleqn111br10, lo que im-

plica hacer una evaluación' de las mismas que permita distinguir

las por su importanoia. Una vez eteet'uada esa cal1fic'sc1ón, es

necesario analizarla para. encontrar la solttc1on .que reSU.lte mas
adecuada en cada caso.

Para inioiar una acción p:Eáctica, además de fijarnos

los objetivos debemos tener los medios 'neaesar1ospara lograrlos,.

As! como 'Wl ingeniero que desea construir un puente necesita co~
- .

'nocer princi,pios y leyes que surgen de la r!sica, la qu!mica,etc e ,

de la misma manera el que pre tende provocar un cambio en la ac·ti..

tud mental de un grupo de trabajadores debe recurrir a la socio.

logíá para. saber entre otros aspectos cómo se forma una estruetu..

ra 'social, qué estructuras bg,s1eas deben estudia.rse y si existen

principios que indiquen la forma t'normal tl de reacoionar.,
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mJ. que deba vencer la resistencia al cambio, llev&1

dol~ al punto que considere óptimo, tendrá. ante sí una realidad

so'olal concreta; la cual, a pesar, da sus earaeter~!stieas part1..

culares, seguirá principios y rasgos generales que son estudia~

dos parlas c1enaias sociales".

Para lograr el objetivo -buscado se debera utilizar una

metodolog!a aceptada por la soeiología, luego se etectu.a~! un _

an41isis científico de la realidad social bajo estudio 'Y se bus

carán las mejores condiciones 'Y las tuerzas sobre la.s cuales la

reforma propu.esta puede apoya.rse.

Hasta hace muy· poco tiempo' se pensaba que al establ·e

cerse objetivos' eoncretos, formularse claros programas de acción

y comunicándolos a-las persona.s, que son dóciles 'Y razonables,

se lograba la. finalidad perseguida; este punto dev1sta se basa

en una prelulsa que no es tal,ya que consideran a los hombres y

a los .grupos sociales racionales ylóg1coS por sobre todas las

cosas.

La sociología a través del estudio de 'grupos nos indi

ca que ellos 'no reaocionan en forma exclusivamente racional, sino

que lo emocional resUlta importante .en la. toma de sus decisiones.

-Los autor~s suelen clasificar a los estímUlos para

. grupos ea económicos 'Y no económicos; a -los segundos (sistema de

sugerencias, de comisiones mixtas constlltivas, etc.), lo carac..
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teriza su tundamento que es' emocional•. Las decisiones tomadas"

por los grupos sue'len' ser m.u.y e,tect1vas en- razón de que' se esta..

bleeél1obj:etivos aceptados por todos y las opiniones de los 10...

tegrantes del conjunto' aettÍan como acicate para lograrlos.

Se ha comprobado que la estructura social· moderna es

muy el&stica, lo que nos alienta en la investigación, ya que las
, - . - - - - - - -- , -- . ','

ordenes institucionales Y' los roles que desempeñan las personas'

son sUsceptibles demod1t1earse. As!, por ejemplo, frente a una

guerra todo está subordinado al poder militar, el consumo dalas

'personas varía, la producción se orientallacia los bienes que en

ese momento se transforman en 1ndispensables , se produce u.na re

distribución geográfica de la población, se transtoca la fam11i,a,

ya .quelos hijos se separan, etc.•

Los miembros de algurios grupos' suelen sentir que no

logran el éxito buscad.o,promov1endo en ellos un. sentimiento de

cul.p& que resulta neoesario solucionar para evitar males mayores.

Como la sociedad, al socializar a sus in.dIviduos, les

exige que asuman la realización. de ciertos roles qtle pueden re.. '

pr-imir algunos deseos '1~nAt"Q,I¡.t resultanecesar10 proporcionarle

al individuo y a los grupos sociales v1as de e scapa' de sus senti

mientos re~rimidos, para lo 'cual se deben crear .actividades que

les permitan sentirse liberalizados de las ataduras impuestas por

la sociedad y se real10en 'a través de su labor.
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La investigación psicológica 'en colaborac1onlnterd1se

clp11nar1a con lasociol,og1a, ha extraído conclusiones en~~elas

cuales podemos citarlas que surgen del 'libro 11Indu.stry and So

c1ety l' e s c,r i t o por W1111am Fort White del' "Oom1tee en Human Re

lat10ns in Indust,rJ't. que estA funcionando en la Un1vers1dad de

Ch1cago (21), donde se establecen las siguientes conclusiones:

1) La empresa es un sistema de posiciones (status) y este sis

tema está estrictamente relacionado con el sistema de posi..

clones (status) de la comunidad. Uno y otro son reoíproca

mente lnterdepend1entes de modo que las alteraciones de uno

influyen inevitablemente en el otro.

2) La empresa tiene una organlzacion formal y tamb1en una orga-'

n.1zaeion no formal. No pued~ funcionar armónicamente sin que

estos dos tipos de estructuras esttl'n reo!proeamente ajustados.

3) El sistema social de la empresa existe en un estado 'de equi

librio, cuando una cierta combinación de status y relaciones

humanas se torna habitual durante UD. periodo de tiempo. ,Ollan

d.o ocurren muda'lzas, el sistema tiende a. reaccionar de modo

a restablecer el equIlibrio. Ollando las mudanzas repentinas

o drásticas destruyen ,este, equilibrio, los miembros reaoo1o..

nan con sentimientos de ansiedad o de agresión; la lealtad a

la organ1zacion queda como minada y es trastrada la coopera

ción efectiva•.

(21) Bib11og. NI 30. Cap:!tu.lo 11.
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Por' otra parte, en la. situación actual ya no se dis

cute que la empresa es un grupo social que debe ser descripto co

mo tal y aplicarse la metodología que utilizan los sociólogos y

que el grupo o grupos que forman es diferente de la sumatoria de

cualida.des y caracter1stlcas de las personas que lo ~omponen.
,

La colaboración de los puntos de vista psicológico y

sociológico en el estudio del tema principal de nuestro trabajo

y la sociología en part1cula..r ha colaborado en el conocimiento

de la estructura social, de los sistemas institucionales, de las

condiciones de equ111'br10, de los conflictos sociales y sus tor

mas de solucionarlos, es deeir, qtlemed1ante el enfoque que efec

túa. la sociología podemos convencernos o descartar algunas creen

e1as'popularesy principios que son generalmente aceptados y re

sultan de dudosa validez cientítica.

Un ejemplo en este sentido, podemos encontrarlo en la

opinión que tienen machas personas del conflicto indUstrial, cu

yas consecuencias ellos lo consideran totalmente perjudiciales.

Si se efectÚa unanális1s mÁs detallado podremos ar'r1bar a otra

conclusión, ya que al efectuarse la confrontación de ·los grupos

en. disputa .se aclaran los aspectos en discus1óI1Y se circunscri

ben los mismos al producirse undeeantam1ento de los problemas

que en la realidad no ~ran tales.

,As1m1smola comunidad a través del control social que
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ejerce, logra encasillar los puntos en disputa dentró de. lími

tes que sean acepta.bles. Por otra parte, el conflicto abierto

obliga a una soluc1on que sea rápida a partir de la cual rena

ce o se 1n1.cia una etapa de colaboración y por tÍltimo se esta

blece la estruc'tura social al conocerse con toda claridad los

g~upos antagón.icos y e:l grado de poder que ejercen.

2..4 .. Punto de Vista Antropológico..

2.4-1 - '2!eto de estudio

La Antropología figura definida en el Diccionario de

la RealAcadem18~Espafiola" (22) como ltla ciencia que trata del 

hombre rí.1caymoralmente considerado tI • msta definición, por

su amplitud, abarca una serie de mater1~s qlfle en la actualidad

se han ido transformando en ciencias. Lo que ha sucedido con la
•

antropología se 'podría asimilar a lo acontecido con. latilosof!a,

q\19 en determmadaépoea abarcaba la totalidad del conocimiento

humano y' en la med1daen que se fueron descubriendo leyes suscep

tibles de ser apllca4as en un campo delimitado del conocimiento

y se fueron obteniendo rÉ~odos propios de investigación., se for..

maron las distintas ciencias.

Para obtener conceptualmente el objeto de estudio de

(22) B1bliog. NQ 58.
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la antropología circunscribiéndola a nuestro tema especírico,·

utll"1zaremos fundamentalmente los tra~bajos de Blliot D.Chap

pler (23) en los cuales este autor estableoe que para compren..

der a esta rama dala antropologla debemos tener presente las

tres premisas y los cuatro teoremas que a continuación resumi

mosa

Premisa 1: La base fisiológica de la naturale za hUllaRa.

Se considera al hombre como un organismo y-por ello

su comportamiento se basa en principios fisiológicos que se

ajustan a unmed10.amb1ente. Las·emociones son estudiadas en

base a los principios eonocidos del sistema nerv1óso.

Premisa 2# El hombre se adapta continuamente al medio ambien..

te humano.

Esta adaptación (de UD. organismo físico) tiene lu

gar en sus relaciones con otras personas.

De ello surgen los estudios de campo que consisten

en ir y observar a la gente sobre el terreno mismo en el cual

actúan.

Premisa 3: La.s tlcnicas y las actividades que hay en lo q~e lla

mamos cultura modifican y controlan las relaciones

humanas,

La. antropología al estudiar al hombre analiza sus há

b1.tosa los cuales se condIcaena el organismo Y' considera como ..

(23) Bib11og. NQ 16 Y 17.
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cultura a las t~cnieas, aotividades ys!mbolos que haoen su

adaptación ,al medio.

Para comprender conoe,ptnalmente a la antropología,

este autor expresa que restllta neeesario conocer los teoremas

que pa.samos a considerar' y estima que se hallan siempre 1mpl!-.

citos en todos 1,os enfoques antropológicos,

Teorema 1: 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..

raJllOS una pequefia·fuerza o modif1eúamos en parte una condición

se produce una' reacción en el "cue rpo" (inü1vi,duo o grupo) tal

que trata de volver alequ111brio anterior eontrarrestando la

fuerza por 'v1a de un cambño que compense la ,presión ejercida ó

la condioión modificada.

Teorema 2: El cambio-en el eqnilibrio o

Si la fuerza ejercida o la modificación en el medio

sontaJ.es que el ouerpo no logra compensarlos, se producen una

serie de mutaeiones para lograr un nuevo equilibrio que se~¿' dis

tinto al anterior, por la distinta forma en que se hallan distri

buidos sus elementos.

Teorema. 3s La conducta humana es variable pero sólo, en, grados y
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no en cuanto. a su na~ra1eza.

Al estudiarse al hombre6a. los grupos sociales se ais

lan para su, análisis una serie de factores, por ejemplo la auto

ridad, que luego seeompara.n con otros Casos y se observan las

difereneias resUltantes. Estas diferencias no son en su esencia

misma sino por la mayor o menor presenc ía o ausencia de esa con

dición; en el caso de la autoridad la diferencia no estará dada

por la falta absoluta de ella. o por su eX1stenciatotal, sino por

el gr.ado de presencia -de la misma.

Teorema 4, Las-condiciones del sistema son importantes parapre

deoir el eteato de una fuerza o de un cambáe ,

En. tal sentido debemos' expresar que la sitllac1ónex1s..

tente para el ser humano, individualmente considerado o en gru

pas sociales, el momento y el lugar d,eterm1nados es de fundamen

tal importancia, ya que no es lo mismo un individuo ubicado en

una tiesta donde existe gran alegr!a" que el individuo ubicado en

su trabEijo; se requerirán distintos est!mulos para modificar su

conducta a pesar de que se trata de la misma persona;.

Otros autores haneonceptuallzado ala antropología

aplicada de distintas formas. A continuación pasamos a conside

rar otros dos enfoques y para ello recurriremos a lo expuesto

por Pt1tfner y Sherwood en S11 libro ttOrganización Adm1n1strati

van (2~) y lo expresado por el Pro:teso.r EduardoL.Groba en las

(24)B1b11og. NQ 55 .
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clases dictadas en Idoet (25).

En el capítulo que se refiere a los t:'S1stemas Modifi

cadores" Pf'1ffner y Sherwoodestableeen que las organizaciones

en la medida en que se van convirtiendo en sistemas sociales se

autogeneran sus tradiciones, tabúes y códigos de comportamientos

que forman el factor cultural.

Cultura es (26) la ma.sa de comportamientos que los se

res humanos de cualquier sooiedad aprenden ~e sus mayores y que

ellos a su vez pasan ala generaoión siguiente.

La cultura puede ser clasificada para su análisis en

dos oategorías· (27) que son la material y lainmater1al.

La cultura material comprende todas las cosas mate

r.iales observables que el hombre ha creado y que surten efecto

en los patrones de vida y-·comportamlento.,
La cultura inmaterial comporta los hábitoS, .. creencias,

filosofía y todas las dems convenciones conceptuales por medio

de las cuales acaban regulándose los comportamientos, dentro de

la sociedad y de la organización.

E~sta distinoión de la cultura nos perm1tira en el ca..

p!tulo6 clasifiear al camb10paraun mejor estudio del mismo.

(25) Bibliog. NQ 27.

(26) Bibliog. No 55. PAg. 3:27.

(27) Bib11og. NQ 55. PQg. 331.
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El Profesor Groba define al~ antropología industrial

como la. "ciencia que estudia' los problemasdeequ111br1o' ·en las

estrueturas soelales mediante la aplicación ,de t~cnlcas derivadas

de los análisis de las socieda.des primitivas".

Asimismo considera a los s ímbolos, los ritos y las

costwnbres como los elementos componentes de La cultur~, que es
~ ". .:. #lo que el antropologo trata de varen una empresa como vis1an con

junta de la mis••

Las cUalidades de la cultura han sido dadas como sigue:

1) La. cultura es aprendida.

2)ms una tota11dad1ntegraJ., funcional y lógica.

3) Está en constante cambio.

4) Tiene un sistema de valores.

5) Haos posible una interacción de los individuos que es razo

nablemente eficiente, en gran medida automática y que es un

,prerequ1sito de la vida social.

La. antropología industrial estudia al hombre como un

organismo a trav~s de sus instituciones; en su quehacer ~iario de

adaptación al medio amb,iente general, va oreando sumed10 ambien

te cultural que se' halla impregnado devalares. Est~dla a la cul

turaeomouna totalidad integrada y equilibrada que se halla en

contínuo cambio.



- 73· ..

El concepto, de· subcultura se le apliea.a toda orga- .

n1zae1óno grupo ,profesional en las cuales las personas sienten

la neces1d,ad de' identificarse con uns1stema social determinado.

Se entiende que su patrón cultural le fijar!, por abarcarlo, su

sistema. de valores, distingul&ndose unos de otros parla variedad

de los patrones de comportamiento y de ereencrlas que se hallan

.arraigados en cada organismo o pro.fesién.

,Por otra parte, Pf1trner y Sherwooa. oonsideran que .la

organización no puede aislarse del medio ambiente cultural y que

ella es considerada una subcttltura, ya que ha adquirido sus pro

pios patrones de conducta y de comportamiento aprendido.

La subcultura institucional se logra ap~ehenderla si

analizamos a la organización en forma vertical ~ interna, o sea,

si la cbservazos desde su cima basta su base.

La otra forma de comprender ala subeultura es miran-
. .

do a las organizaciones horizontalmente, a trav&s de todas ellas,

donde vemos una subcultura profesional en las cuales 1ngres~n las

actividades que necesitan aprendizajes y conooim1·entoses.peciales.

,Lo normal es que la. valorización de la subcultura pro

fesiona.l; s1" requiere un largo periodo de aprendizaje, se s1~nta·.

porenc1ma de los valores dados a la subcultura institucional.
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2..4-2 .. El cambio en la antropolog{a1ndustrial-------_:- ..... ' ... ,... •. " - '. -

Para,Chapple (28), según hemos visto a trav'sde sus

teoremas, el coneeptode equilibrio conjuntamente .con su mante

nimiento y su posterior obteno1ón en caso de perderlo, represen

ta un aspeetc fundamental de" su enfoque.

El desequi11brioestá provocado por un cambio, ya sea

~ste delibera.do o espontáneo.

El estudio de los elementos del equilibrio se efectua..

ra en otra parte de este trabajo; sin embargo, es 1n~eresante ha

cer notar aquilo ~dtil que resulta para los administradores el en

foque de este autor, donde bace notar el acompaIiam1ento que debe

existir entre el cambio en la t'cn1ca con su desarrollo vertigi

noso y la evolución de las formas humanas individuales e institu

cionales. La discrepancia entre los inventos materiales y las

'oreencias y patrones de comportamiento humanos provocan un hecho

social que se conoce como' el '·'atraso cultural l ' .

'La posibilidad d.e hacer _s viable el cambio se lo..

gra, segdn este autor, mediantes

1) Un cambio de las pautas oulturales (ambientales o tecnoló..

gicas) •

.(28) Bibliog o NQ 16. P'g. 20 Y siguientes.
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2) Transfiriendo las personalidades a situaciones donde las

pautas de interacoión les permitan adaptarse.

Al no modifioarse la estructura, el cambio de acti

tud tiene efectos poco duraderos y los cambios estructurales ..

traen consigo la alteración s'istemáti,ca dala organización hu

mana mediante el control de sus técnicas culturales ,y costumbres.

Para el antropólogo industrial, según 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

cambio pueden señalarse los problemas que representan una tuer

ta resistencia en razon de enfocar a la subcultura como una uni

dad integrada y cerrada, ya qúe al modificar un factor se verán

afectados otros que se hallan concatenados con el anter10ren ..

forma tal qneresultan ooultos a. pr.imera vista. Los camiios no

se pueden valorar o estudiar su incidencia observando sole"mente

su aspecto concreto.

Por último, es necesario'aclarar, que los cambios de

poder o de estructura no significa que hayan cambiado los valo

res bas1cos que rigen el' comportamiento bnmano dentro de esa sub

culturao
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Los antropólogos (29) al estudiar las sociedades pri..

mitivas han llegado a !determin.ar reglas que rigen la superv1ven-

cia. de la. sociedad y la importancia de .SUS re~~1zaoiones materia..

les, y estos aspectos resultan fundamentales para las empresas

considerando que esta.s instituciones tienen ambos enfoques como

metas propias e

Por otra parte, hemos visto que se ha considerado al

antropólogo en cuanto a su ámbito de aplicación práctica como el

que.trata de solucionarlos problemas de desequilibrio que se· van

presentando 'y como cola..borador pare.. el mejor conocimiento de los

hombres ubicados en las empresas.

Para los autores del libro "La Org~nización A(im1n.istra

t,ivatt (30), el estudio de la cultura tiene las s1guiedlls aplica..

, cdoness

1 ) Fomentar la compre ns1ón e

.2) Predecir el comportamiento.

3) Sustituir la experiencia.

4) Facilitar el cambio.

. 1ft . 11·· .
Para Chapple la aplicB;c1on practica de la e:ntropolo--

(29) B1b11og.' NQ 27.

(30) B1b11og. Na 55. pág. 329.
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gía ha.desa~rollado principios tendientes a mantener el equili

brio en una institueion o a logra~rl0 una vez que el mismo se ha

perd1do o

El antropólogo está capacitado para saber qué cambios

son necesarios. pare.. estabilizar las relaeiones de un grupo donde

se introducen técnicas espec!ricasalas cuales los .iD.dividuos

han sido o pueden ser condioionados.

G.M. Foster fija la aplicación práct1cadel antropólo

go en los siguientes aspectos (31):

1) Estudio previo: Son los datos culturales y sociales de tipo

general que se hallan dispon.1bles para elinvest1gador. La

'investigación que se reali.za es de tipo gener8~1 y no t.iende
. '. ,

a la soluc1on de problemas concretos~

2) Confección del plan: El antrop61ogo debe anticipar las proOlt

bables coneecuencñas de cualquier proyeotod.e introducir al

gún cambio o1nrlova.c1ón, ya sea 'ste material o inmaterial.

Fija le..s condiciones pl'4ev1as para el cambio y señala las re

sistencias que habrán· de erearse.ltstableee como concepto

que la eulturaes una unidad ..integrada en laque una dislo..

cao1ón o alteración afectará una serie de factores distintos.

3) Análisis constante: Med.lante la investigación continua se

(31) Bibllog. NI 20. pág. 203 7 siguientes.
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logra ubicar las resistencias y se ind1canlas formas de su

perarlas.

4) Valoraei~n: Realiza una valuación crItica del plan a desa

rrollar, como asimismo efectúa un análisis de lo aplicado

hasta el momento.

Como resumen. del aporte de la antI.lopolog!a indnstr.1al

en la solución de problemas dentro de la empresa, podemos decir

que, como objetivo general de mantenerse en el mercado y realizar

materialmente sus aspiraciones de desarrollo, los antropólogos _

han logrado un mejor conooimiento y por lo tanto una mayor com

prensicSn del ser humano a trav~s del estudio previo de la orga

nización y su relación con la cUltura que lo circunda.

Asim1smo, se predice en cierta med.1da el comportamien

to humano, conocimiento lste que permitef'acilitar el eambfe y

fijar las cond1c.1ones necesarias para mantener y lograr en su ca..

so el equilibrio; por ~lt1mo, se podrá valorar los resttlt~dos ob

tenidos a trav's del análisis de lo e jecutado empleando el mAtodo

antropolog1co.

Eh este apar-cado se han desarrollado los métodos enba-
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se a los cuales se efectuará el análisis posterior de "la empre- "

sa y su contenido principal que es el" ser humano considerado en

su. actitud frente al cambio.

En los capítulos siguientes, espeoialmente en el 5 y

6, haremos referencia a losprincip1os y enfoques ~xpuestose

Cada. una de las ciencias ha solucionado el problema

desde su ángUlo y para mirar el todo debemos recurrir a una s!n..

tesis que est& 1ntegradaportodas ellas y á. su vez que trate de

no perder su pa.rticula.r1dad.

La Psicología estudia la conducta humana' y considera

qu.e es la actividad del organismo, de la mente y delmed10 social

en que se halla.

'La Soeio]8og!a, también estudia la conducta humana, pe

,ro lo hace eons1de:rando los hechos soeia1es y basando su estudi6

en los grupos humanos y sus interacciones.

Le.. Antropolog!a industrial estudia al hombre y lo ha

ce ~~ubicándolo en su medio ambiente' cultural (material e inmate

rial).

,A cont1nuaci.ón pasamos un cuadro comp~at1vo de las

ciencias t~atadas en este' capítulo, según nue stiro enfoque:



CIENClAeaa••

Psicolog1.a

Socio¡og1a

Antropología

-so-

NIVEL DE ANALISIS· ESTUDIA Fl)l\lDAMENTm1EN'- _~ .n,

(-

Personal Laeonducta individual.

Grupal Las interaociones.

Soc1edades·Prim1t1.vas La unidad cultural re..

lat i vamentea1s1.ada.

La. realidad concreta es la resultante de los tres ni..

veles, ya que cada uno d.e ellos son ciencias que estudian cierta

clase de hechos humanos.

La. P'sicolog:!8~ estud'ia los hechos humanos ·reales desde

un ángulo individual. .18.. S'oe101og!a .lo,s hechos humanos son

mirados como hechossoo1ales. Y en la Antropología los necbos

human.os son hechos cultu.rales.

A nivel deanáJ.1sis el hombre eonstatuye el elemento

común en alguna de sus tres formas, es decir, como persona aisla

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

Cada' una de esas cieneiasha incursionado en las otras

y sus autores han ut1'11zado métodos que pertenecen a las restan

tes ciencias aunque por su formación no deberían haberlo hecho;

es as! como vemos que en el experimento¡ráctico diri~ido por El

ton Mayo en Hawthorne, se unieron a él, que eraps1cólogo, w. 
Lloyd Warner que era un estudioso de la. antropología, y que in..

fluyó haciendo utilizar el método funcional queeorrespondíapor
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su origen al enfoque antropológico. Otros psicólogos y sociólo

gos contribuyeron desde su ángulo en la realización. del experi

mente y en la interpretación de los 'hechos que se iban sucediendo.

Posteriormente, otros autores pertenec1entesa las cien

oias sociales nombradas hicieron el análisis de los elementos to

mados en cons1deracitSn, de las conclusiones extraídas y critica-

ron las interpretaciones dadas en su oportunidad, extrayendo otras

conclusiones.

La d1stinciónentre cada una de Las ciencias no es ab

soluta, ya que la Psieolog!a y la Sociología frente a la ciencia

de la cultura se relacionan, puesto que al estudiarse la conducta

humana no se pue-de dejar de lado completamente el resultado obje

tivado de esa conducta, y a la inversa, no se pueden estudiar las

obras creadas (jur!d1cas, políticas, art!st1cas) por el comporta.. ,

miento humano sin relacionarlo con los hadlls en los que tales~

obras se produjeron',ni tampoco olvidar aquellos otros hechos

reales a lasque dichas obras siguen aplicándose. (32).

,e¡..

(32) B1b11og. NI 59. pág. 98.
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Al referirnos a la orga.tl1zación formal hablaremos de

una serie de aspectos que fueroil tomados a través de nuestro- es

tudio como prillcip1os, premfsas , consejos o verdades, que, en La

época en que tueron expuestos, sus seguidores los consideraron

oomo axioma.s.

En la medida en que estudiamos el desarrollo de esos

principios, obse rvamos que han sido modifioados por los nuevos

enfoques de la evolución histórica' del conocimiento de la orga

nizaci.ón.

A grandes rasgos podemos diferenciar las siguientes

etapas:

3-1 - !t8rpa.Fisiol;ógioa.

Se estudio al hombre como centro de la producción con..

siderandoselo asimilable al estudio de una máquina.
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'. Los principales autores de esta et.apa son Taylor',

Gant, Gilbreth~. En nue stro Cap!tulo 1 nos hemos referido a es

te aspecto de la historia de la organ1zacion y observamos que

principalmente versaban sus estudios en el aspecto de los movi....

mientos y del tiempo empleado en las tareas. Reemplazar'on al

jefe único por va~ios jetes, cada uno deles cuales se ooupaba

d,e un aspecto especial de la tarea a desarrollar.

Asimismo, estudiaron minuciosamente las tareas y la

prima. como los e.lementos principales de la administración cien

t!'rica, pues consideraban que los hombres estaban guiados por

las reglas del hedonismo.

Los principios que se conside.raron válidos en esta

etapa fueron:

¡gEl hombre es hedonista.

, 2Q El hombre es individualista•

.3" El hombre debe ser estudiado fisiológ.icamente.

Se sueleidentifi·car los or!genes de esta etapa con

los estudios realizados por el sociólo,go alemán. Hax Weber, que

era u.". investigador de la historia (33).
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La idea dé una g,rall organlzaciónque él "denomino Itbu_

rocracda' fu~estudiada a los, efectos- de conocer la relación que

'existe entre, 'la estructura y la realizacion de las metas burocrá

ticas. El autor buscaba un tltipo idealu que ,soluoionara racio

nalmente la complejidad de las probl'emas modernos.

El meollo de_ su concepoión estaba· en la torma de la

organ1'zación, y el resto de sus afirmaciones son concordAntes

con ese aspecto tormalo Así. tenemos los siguientes conce pboss

La jerarquía por la cual cada cargo está bajo control

y,:,' supervisión de otro superior a 'l.
La especializació~ de las_tareas exige que los titu

lares de cada cargo sean, 'elegidos en base a las aptitudes espe

cíficas _de los mismos.

La relació:n entre las distilltas especializaciones de

be ser claramente conocida y cumplida en 'la práctica, estable..

ci'ndose as! la descripción de las esteras de competencia.

En las organizaciones se debent1jar las polítioas a

cumplirse por todos los integrantes; se debenestableeer normas

detalladas acerca de los' procedimielltos a ,seguir en cada caso ,

Este autor también consideraba que el comportamiento

humano era rac:t.on.al y la burooracia era el mejor medio para lo

grarlo institucionalmente.
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Al hacer la separación que existía entre poiítica yo

administrae1ón, daba. pié a la existene1a en su torma primaria

de la dirección profesional.

Dentro de esta misma etapa podemos ubicar a Henr1 Fa

yol, un directivo francés qutJ expresa los principios observados

y desarrollados prácticamente por él mismq (~).

Pasamos a en\lmerar sus principios generaies deadmi

nistrac1ón:

1 .. Div1s1on del trabajo.

2 - Autoridad y" res·pons.abi11dad.

3 - Disciplin,ao

4 .. Unidad de mando.

5 .. Unidad de'd1reccion.

6 .. Subordinación del interés individual al general. .

7 ., ,Remuneración justa del pe.rsonal.

8 .. Centralización de la autoridad.

9 .. Cadena escalar" .

10 - Orden en la disposioión de cosas y personas.

11 - ~quidad: Provocar la'lealtady el celo del ,personal.

12 .. Estabilidad del personal.

13 .,.·Iniciativa.

14 - Espíritu de cuerpo .•-

(34) Bibliog. NQ 38. Pág. 26.
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Consideraba que estos aspectos no eran la enumeración

total de todos los existentes, sino los que él hab!autilizado

má.s aS!duamente. Consideraba tambi'n, que estos principios son

universales, extendiéndose su ap11aa.cion a otras actividades no
industriales como las, relig.iosas, filantropioas, etc.

En esta tercera etapa se to~ron los conocimientos

alcanzados por las ciencias sociales y se ~ut111zaronenresol

ver los problemas que p.resentabala empresa.

En nuestro CapítUlO 2 se ha etectuado un análisis de

los tres puntos de vista, cuyos conceptos (35) damos a continua

oión.

a) Laps1colog!a industrial estudia la oonduota'humana en

la empresa mediallte el análisis de los problemas men

tales de Los individuos.

b)· La sociología industrial estudia las relaciones reci

procas de los grupos de individuos con particular ~n-.:

ras1s. en lascomuniaac1ones.

(35) Bibliog. 'Na 29. pág. 109.
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e) La antropología' industr,ialestudia los problemas de

equilibrio en el estrato sooial mediante la apli,cac1ón

de técnioas derivadas de las' análisis de las saciada

des primitivas e

El experimento cuya paternidad se disputan las tres

ciencias enumeradas, es el efeetllado por Elton Mayo en Hawtbor

na durBJ.~te los años 1925 a 1932 (36), en el cual se alteraron

los horarios, se mod iticaroll los descansos, se cambió la inten...

sidad de luz y las restantes condiciones 'am.bientales, extrayén..

dosa las sigl11entes conclusiones, seg'ún expuso el Profesor Gro

ba, en el curso dictado en Idoet en Julio de 1964 (37):

1.. Continua te'ndencia ascendente de laproduco1ón.

2.. La reducción del cansancio no rué un factor primordial.

3.. Los obreros del grupo de ensayo se sintieron más satis-

. rechos.

4.. Disminu.yó el ausentismo en un 80%$

5.. La salud se mantuvo o mejoró.

6 - Se de spertó un afán de camaradería al trabajo.,

7 - La v1gilancia~ menos estricta rué saludable.

Elton Mayo mismo, con posterior.ida.d a su trabajo,

(3,6) Bibl1og o NQ 8. páIJ. 82.

(37) Bibliog. NQ 27.
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adoptó otro punto de vista que elbuseado en, el experimento y

dijo que el sólo hecho de investigar demuestra a los obreros que

S'.lS problemas no se ignoran,_ adem!s de que los trabajadores so

litarios se transformaron en un grupo' con sent'i'do social, pro

vocándose un mejoram~ento en las relaciones obrero-patronales.

Toda la org&-,.izaoion es una inst1tucion social y la

producción se elevó por e~ cambio de actitud de los operarios

hacia su trabajo y su grupo social (38).

Al ped,irles ayuda a los operarios se sint,1eron impor

tantes yes as! 'como el grupo excluido del experimento y utili

zado de control, aumentó la producción reduciéndose también la.

rotación de los trabajadores.

En resumen, se vió que no era cierto el enfoque mecá

nico o ingenier11 existente y que los trabajadores no l'esponden

unicamente a una motivación ma.terial o ambiental.

3-4 - ~!!PA .INTEGRAJXlRA. Y m:tnSIONISTA

Aqu! nos damos cuenta de que algunos principios que

en etapas anteriores fueron Qonsiderados como axiomas, no eran

tales, pues los m1smoshan sido, completados o mejorados de tal

manera que el principio original quedó desviebuado.

(,38), Blbliog. Na 55. Pág. 139.



Entre los autores que se han destacado en esta etapa

} que se halla en desarrollo, podemos cita.r a Simon.· y Marcho El

primero de los autores ucmbrados , en su libro "El Comportamien

to Adnllnistrativott' (39), desa.rrolla cuatiro principios de et.apas

anteriores (la especializaoión, la unidad de mandos, el alcance

del control y la'departa~entalizaai~n) y los critica en base al

enfoque que pasamos a considerar:

A) La eficiencia administrativa se incrementa con la especiali-
, .

zacion de tareas entre los elementos del grupo.

La sencillez de este principio bace creer,que su aplicación

práctica es clara y fá.cil, ,pero frerlte a casos concretos en '

los cuales la especial1zacion puede 'hacerse en base a las

distintas alterrlat1vas que sean posibles racionalmente, es

te prirlcipio no nos aytlda en nada a resolver el problema ..

planteado ..

As1. por ejemplo no sabríamos qué resultaría ms eficiente

aplicando el prinoipio si tenemos 'diez corred.ores de, comer..

cioque habrán de atender una zona detel'minada para vender

cuatro productos distintos; qué convendrá más, especializar

por produotos o por, zonas, o por ambos a la vez.

otro tanto puede suceder cuando debemos decidir si se espe

cializa por final,idad o por proceso, ya que las ventajas y

desventajas de cada oaso dependen de las oircunstancias en
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. las cuale,s se quiera aplica,!' la soltlción.

B) La eficiencia administrativa se incrementa disponiendo los

miembros del grupo de una jerarqú1a determina.da. de autori

da..d.

Este principio tienepo,r objeto lograr la unidad de mando y

es evidente que resulta. indesea,ble que una persona reciba 

órd~nes de más de un superior jerárquico por los o~nrlictos

de autorid,ad que se pueden orear, como asimismo por la po

sibilidad. de que órdenescontradiotorias puedan emanar de

los supe rdores ,

Etstepr1ncipio también puede contraponerse con el anterior;

as! por ejemplo en las recomendacáone s de Taylor que esta..

blac!ala existencia de capataces funcions,les, se destru,!a

la unidad de mando, Sin, embargo, existen soluciones de ti- .

po generEÜ para im.,pe'dir oresol.\rer los conflictos de ante..

X rida.d que se crean y que Simon· y t~arch (40) enumeran como

expresan seguidamente:

1 ., Sólo de un superior se rec:l.ben órdenes.,

2 '.. Se recibe ordenes de var-Lo s superiores, pe ro en caso

de conflicto se obedece a sólo uno de ell.os determi

nado con anterioridad.

3 .. Se rec1be órdenes de uno POI' cada ,área de actividad.

(40) B1bliog. NeoS. P!g. 135.
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4- Si recibe-órdenes contradictorias se sigue la 'Última

orden recibida, pero tiene la obligación de llamar la
..<,

atención al que le da la orden.

Cada una de estas solucione.s, que pueden ser combinadas, ha

cen m~s defendible el principio de la unidad de mando pero

su concepción se haoe ~s limitadae

La eficienoia ,administrativa se incrementa reduciendo el al..

canee del con.trol en un punto cualquiera de la. jerarquía a

" ~un nume ro pequeno e

Este aspecto. d.e fácil comprensión yej'ecución, al ser apli

cado concierta estric'tez en los organislTcs medianos y gran-,

des, crea paralelamente el problema de aumentar el número de

niveles, lo que hace que la eficiencia administra.t1va no se"

logre a,consecuencia del aumento de la papelería interna y

del mayor tiempo que. se tarda en que la 1nforDlación 'sea' co..

nocida en el nivel que tomerá la deci,s:tón, creándo,se en con- _

secuencia un mayor costo a.dIJ1inistrativo e

La eficiencia admirlistrativa, se incl'ementa agrupando a los
•

tra.bajadores para su control de- acuerdo con su finalidad,

proceso, clientelá o lugar o Eh cada caso, se pueden apli

\ ear alguna de las cuatro alternativas expresadas o por la

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

ventajas que compiten entre si.
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La teoría no nos dice en qu~ caso debemos ad.optar uno u otro

er:tter1opa;ra obtener el máximo' de benef1cl0.·-.

Otro problema que resulta también. sumamente discutido

es el de la oentra11zacióno descentralizac1óne En tal sentido

{. Simon. .. (41) opina que el anáJ.is1s realista de la centralizaci6n

debe ineluir un estudio de lad1stribue1~n de las~ decisiones y

de los mé'todosque emplean los niveles superiores para in.fluir

en las decisiones de los niveles inferiores.

·A consecuencia de la crítica de los principios. de -la

organización 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 importanoia o fuerza como para ser el principio

fundamental en base al cual se derive el re sbo ,

Los principios de la organización sólo son aplicables

a deter1Í11nadas condiciones imperantes, ya que la organización 

por finalidad se ap11eaen unas condfc íone s , mientras que por 

proceso en otras-, y as:! sucesivamente.

La tésis central que desarrolla Simons (4&) establece

que laap11cabi11dad de los principios administrativos hay que

(41) Bibliog. Ng 68. ·pág. 37.

(42) Bibliog. NO 68. pág•. 35.

(43) B1bliog. tifl 68.
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obtenerla del análisis del proceso administrativo en rel~c1ón 1"

con las dec~siones."

La preocupación. central de la teoría administrat1va

es la racionalidad de las decisiones, es decir, su idoneidad pa

. ra el cumplimiento de las finalidades especIficas.

LS
J

teoría adm,lnistrat;ivaes uecesaría porque existen

límites prácticos a la raciona.lidad hUDtanay porque esos límites

no son estat1eos, sino" que dependen del medio ambiente adminis

trativo en que tiene lugar la decisión.

Una decisión es racional desde el punto de vista "in~

d1vidual si resulta coherente con los valores, las alternativas

y la. informacicSn que '1 tuvo en cuenta al tomarla. Una. decisión

es racional desde el punto de vista grupal si resulta eche rente

eon los valores que gobierna al grupo yeon la información que el

grupo posee relativa a l'a decisión (44).

Federico Fr1chknecht es seguidor de Simons según él
•

mismo expresa en. el prefacio de su libro flAdm1nistración deEm-

presas y otras Organizaciones" (45), y al desoribir a la organi

zación llega ala conclusió'n de que ella es un sistema dinámioo

abierto con sub-s í.sbemas ,

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

· (44) Bibliog o NQ 68:. pág. 229.

(45) B1b11og.NQ 22,.
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nemes que "'sistema':! es conju.nto de reglas, o principios enlaza

dos entre si; que ud1n.á.mi ioa U indica movimiento y "abierto" es

tablece una interdependencia con su exterior.

El cambio en nuestro sentido se halla incrustado en

la organizaci~n rt1isma; ya que ese dinamismo, que es movimiento,

es innovación y es cambdc,

En capitulos posteriores ..5 y 6- nos referiremos al

cambio considerándolo como consecuencia de una accion programa

da para lograr los objetivos de la organización ó simplemente

como consecuencia de la evolucion que espontá.neamente provooa

la civilización.
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4 .LA OllGAWIZACION 'DE LA DlPB8A

,El sign1t1eadodel tlrmiuo ,UorganizacionMse·ba 1do

desarrollando a través del tiempo como eoasecuencia 4e1 avance

ya de los distmtosentoque.s 4ado,sporlos teóricos.

B1 concepto inicial consideraba ala organlza,c1ob co"

•..una consecuenoia de la perso,nal1dad qu.e la dlr1g!a 7 s11a ..

pe~sonacamb1aba también cambiaba la orga·nizacion.

Posteriorm.en.te, se 'consideraa la estructura u ercle..

..amiento prev1ocomolo q118 t1eaemayor importancia 'par'a laor

ganizac1óll ,y& qu.eel .eanismocreado permite al grupo de per.

senas que trabajan legrar los objetivos de la empresa utilizan

do esa estructura ex1.steate.lJ'n punto de 'vista d1st'into :ra.lda

do por Pt1ttBer .,. ·~h.1'Wood(46), quienes ·defiaiere·na laorgan1

zaclon eons1der·Gl1dola como tle1 patrón de .tormas en que grandes

cantidades de personas, demas1adas para tener un contacto estre

che cara a caraURas con otras 7 ,dedicadas a \ln complejo de la-
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Dores, rel~ae1onan.se abas cotlotras para establecer' " llevara

eabo s1stem!t1eamente unos tines en los que todos han e~avenldo".

B,s decir, que pasa del ~,lderazlo Dacia el aspecto ft

tinarle o 'meean1eo1' de éste se: desemboca en labores cQmplejas

ejecllta<ias por grandes cantidades de personas que tratan ele lo

grar unos fiJaes en los ql1e "todos han conven.ido" produciéndose

la necesaria &dhesiGn del grupo hacia el ob3et1vo d~la organ1

zac1,on.

Chapple and Sayles (47) agregan ~ los conceptos ver..

tidos otro factor importante que es el "teeraológico'· que afecta

los 11308 l' cos_mbres de los integrantes de la org~1zac1óti.

Viceate L. Perel en el libro "Organización .,. Con.trel

de .presas~ (48), resume lo actuado hasta esa recua en. esta 00

rr1eate e'vol11tiva considerando el concepto de organ1zac1&n earae..,

terizado por los s19u1entes el:emeatos.:

11) Una estru.ctura.

lA) Un factor tecnológico.

aa ) Ul1a personal.ldad de los- 1tldiv14uos~,

41 ) Intercomport'amiento de los 'lRcliv1duos.

51'> Belac.18n e 111tegrac1&n de los elementos indicados.

(47) Citado en B•.!ll 53.

(48) B1b11og. BI 53.:
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. Por ,-otra parte ,FedericoFrisebkne'elat -(49) .establece

que uaa organlz'aci&n esa ":sistemadiDAmieo abierto eon suDs1s.. ~·

temas", agregúdole as! a lo explicado con anterioridad los con

ceptos s1gulent~SI

'11 ) Dinamismo omovimien:GQo cambie.

al) Sistema abierto o 1ntsl're'lae1enado con. el exter1er.

81 tratamos de efectuar 1111 resumen de le expresado ,

concatem.arlo con. 1,0 expuesto en nuestro Cap!tulo211egaD1Os a ..

concluir, que la 'organ1zae1ol1 se caraeteriza para Ruestro enfb.qtl$

4e la s igtt1el1te mane,ral

1.. Con.junto de personas que tienen cada una de ellas una

cOllducta individual (organ1smo, mente y medio social

en que 'se halla).

a.· Conj~t()de ~ersoD.as que lnteraec10nany se asignan

tun.c1oftes que estánrelac10aadas eatre si l' con los

objetivos del grupo.

3 - CoBjunto depersónas que tormaneaun1da4 cerrada ea

euanto aLes patrones de comportamiento y <lecreea

cias (qtlEl const1t,uye su subcultl1:ra) 7', abierta en 10

relativo a su s1stemá de valores 7 cultura que lo ea..

marea (4esarrollo teenologico, conocimientos, etc.,.).

(49)B1bliog. J1I 22. p8g. 21.
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4 - Con3unto'de par'sonas que tormaa grupos los cuales eara

biari en' su compos1e1on ,. en sus ob3et1vos.

4-1 - L,AORGANIZACION POBMAL---. ,

La organización formal, o legal, es la sancionada
, / M #

v por la ~.·1~s,t;1tu,e:ión.:_".es la que se halla grát1eamente en un cua..
/' \ ...~

dro ubicad.o en la p.residencia d.e l·a empresa 7 que quiere' repre-,

sentar los oargos que ti~ne la 1ast1tuci&n, la autoridad que 

e jereecada hncionar10"el grado de deseentral1zac1&n con que

se opera" los, canales de comunicación existente.s.
. .

En otras .palabras, 'podemos deoirqtle ertlteademos por

o.rganlzae1ontormal al meeanlsmo oestructu'ra de la organización

por me410 de la cual se han asignado las tunciones a oump11r por
¡,. . . . . l ... ..'sus componentes, se establecio 11& autoridad que ejercen 'T la •

responsabilidad que aSt1JDel1 den.tro del 'na de actividad qu.e S8

le ñaas1gna.do•

.La; or'gan1zaci&n formal es una parte de la organiza

ción segÚn vamos relacionando lo expuesto con el punto aÉlter10r

.., cGas1:1t'l1ye 'Wla llerramiea1:a para la d1reee~n de la empresa,.

ya que a través de ella logra darle11lla estructura que esté ele

acuerdo con Sll tamafio, sus objetivos, sus medios tecao19g1cos
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7 eCGa~m1cos coa qu.e cuenta.

Por lo tanto,el organigrama representa "gráficamen

te a la organlzae1on termal." elt1n que pe.rslgue elm1smo con

siste en sera medio para lograr los objetivos empresarios, -
# l'del cual prestaremos atenelon en este capJ.tulo,· por la importan..

c1a que le asignamos a los principios de autoridad T a 108 cana

les decomUí;11cae1&n.

4-2 .. LAORGANIZACIONINFO.·.·:-.';",AL_. . _...

Con3utam8ate con la orgdlzae1OJ1 toraal coex.1ste

otra que se la "ele denominar como orgaalzaeie5n 1a.r.rmal o no

formal, que resulta, másclit10U deapreJaeadel' para los que .s- .',

tudian la adm1nistrac1e5. 4.sde un origen ecoaómieo. (50). .

La organlzac1.on. 1utor'mal estapr1mord1a1men:te asen..

tada sobre aquellas. relae1o~es interpersonales que llegan a ..

afectar a Da clec1s1on tomada 'por la organ.1zac1&a, teniendo ea

cuenta que dichas relac1011es no están establecidas ea la orga..

nizae1&a formal ni retle ja4asea el org_nlgrama, o ne correspon..

dea ten1enc1o en cuenta las caraete.r1st1easdel mismo,•

.. 'esteanállsis' segu'lremos los conceptos vertidos por

(10) VerpQg. 68 de este traba3o.•
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Pfifh.er ., S11erwood en su. obra tt];,a Organiza.ción Administrativa"

(51). segú los, autores mencionados son cinco lasS\tperposi~-

#.' . ..... .'. " '. .... "'~aes básicas qued1stors1onaD la organlzac1unforal '7 que a con-

t1nl1ac1on. consideramos.

1) La red seciométr'1c&. Se basan en las relac10nes 1n:terperso

nales teniendo en cuaRta los conceptos d.r~puls1cSa, atrac

ei&a e indiferencia desarrollados por Jacobo L.'Moreno. La

red soc1ométrlca que se superpone al pa'tróniformal es el ...

gráfico sociométr1eo resultante de la aplicac1cSa de los tres

conceptos mencion.ados anteriormeate.

2) La. superposición tlmoional: La slIperposielóll funcional es

aquella ea la que uaa perSO,tla e3erce influencia en el des

arrollo del proceso operativo sin tener responsabilidad al

guna sobre laspersoaas influidas.

3) La superpOsición de 4ecis1oaesa Del análisis de todo orga

nigrama surge ea que p.tosetomall las decisiones '7 quiea

'las tema. 1.0 ,importante es que aunque existan dos ~rsol1as

en un mismo punto de toma dedec1s1o'nes la misma sea real1..

zada sin superposic1oB. Hoy ala se hadesarrollafllo el cri..

terio de dejar que 1111.& per'sona se encuentre dependiendo de

40spersonas .,. 80 obligatoriamente ele _a sola como sllce&fa

(51) B1bllog. 1f1, 55•. pág,. 41 ., s'1g",.
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anteriormen.te, pero para que dichO criterio subs.1sta enuaa

organ1zac1oa es necesario que las personas que rto'man las de

cisiones BO se contradigan. (Ter p.to 3-4).

4) La sllperposicl&a del ,oderl Eil poder sarge ea aque1la.s per

sa_s quep14eden desar1'o11,arun grado de influencia en otra

11 otras. La poses1on de poder- 'por parte ele Da person.a pue

de estar legit1m1zada por Da. ley formal, la cual estaría re

presen:tada g'r·át1camentepor el orgaa1grama o sea la organiza

cion jerárqu1c;a de lasmpresa. Sl el poder se encuentra 1e-.

gitimizado por dicha ley entonoes el poder es sinónimo de 

autoridad, pero RO se 10 debe considerar siempre como sia&

aimo porque lacapac1dad de mande~r RO termal nos ubica tren

tea un centro de poder,.I.a autoridad 7 el centre de poder

poseen la capacidad dedec1dir, la primera por derecb.o,la

segunda dehecbo; ambas influyen eje,rciendo predom1'n10 e 

tuerza moral sobre otra 'persona. Bl problema que nos aque..

ja en este punto es cuando se toman. decisiones que se oponen

a n.:tvelestorma18:s e 1D.fermales,.·
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obligatorios claramente definidos en el organ,1gramaao se

cumplen.. '''-1I11esucede por un conjunto de factores que se

amalgaman entre sr. Yque van clesde el proceso de 1nforma

e1ón exclllsive de la empresa. en su procesoeperatlvG ftasta

lo qlle compone la personalidad de cada individuo. Bste 'IiJ..

timo polo esestud1ado en, espee1e~ por laPs1colog!aa la

que hemos heebe referencia anterior.nte. Las comuni.cacio

nes const1tuye-n un campo -de estudie muy importante dentro

de la empresa y a ella nos reteriremosposteriormeate.

Hemosvistosintétleam.ente d.os organ1zs:clenes: la

tormal ., la -intormal. Lapr1mera es aquella que se encuentra

previamente determ1:l1ada, en eumpl1m1entode 1m objetivo. '1' es

normalmente. analizada por los estud1oso,s de las erganizac1one-s

desde el punto de vista empresario. H1entru, la organización

:l.atormal es aquella que su.rge de la vicia misma de los integran..

tes de la empresa. Se encuentra eleterminada por cada uno de los

patrenesde superposición. deeo11ll1J11eac1enes, peder, decisiones,

funcional, etc., que graf1cados en su conjunto impedirfan ver

la relac1'll originalmentees-tablec1da en el organigrama. lista

organizac1óta, la informal, es la observada por los estudiosos

ele las o1enc1-as sociales.-
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4-3 - .LA ORGAJIZACION .A'L_ .............•. -.r¡;

.Alre:terlrnos en e'l CapitUlo 2a los .•todos para el

estudio de la res1st'encla al cambio, hemos habladon~erosas've-

1 #' . t '. .... #ces de la organzac1ol1 1ntorma1y en el punto ar1:er,1or se trato

de aclarar lo eeaeeb1do.

Por otra parte, en el puto 4--1 se expresaron alp

nos aspectos de la organlzac1'n termal., S11 ub1eac18n dentro de

los elementos 4e direce1oa.

Si tratamos ambos conceptos, el de organización tor

_1 • informal por separado t sólo lo hemos heche por habernos

llevado_ criterio ual{t1co l' RO porque puedan realmente es

tu<l1arse pe.rsepare.do•
./

tiuestro propósito de col1ocer laorgan1zac1ón 4. la

empresa resulta ahora, al describirla como UD todo.,- para ello

110 basta. con yuxtapener ambos aspectos sino que deben ser 1ote

grados para que teng8l1plenava~ldez.

A nuestro entender la organizac1on e'stá formada por

el hombre que puede ser ~na11zado a nivel personal, grupal o cul

tural, cOl1stituy.fadose en su meollo a travls del cual se estudia

la estructura como lo mee4ft1co formado por ..tunclenes y áreas de
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aet1v1clacl; lo tee~ológlco que condiciona y limita a la organiza

ción en sí 7fteate a los deús; y por 41ti_ los objetivos o ti-. . .

nes perseguidos por la. organización (nosotros lo ve_s sólo co-

mo empresa) que se constituye en el elemento integrador.

Esta torma ele ver a la "organ1zaeloll real" de la em

presa es dinámica '1 la ~emos caracterizado en el punto primero

de este capítUlo.

~ el 'punto 4:--1 hemos hecho .re,ferenc1a a los canales

de eomuleaeión ya lospr1acip1es de autoridad 7 por tratarse

de elementos importantes de la organ1zac1on fermal los tratamos

por separado.

m.,rceeso clelas eOJll\Ul1eac1on8s. abarea tres ele_D-

tos que son:

a) E1 emisor.

2) 111 transmisor, y por 'ltimo

3) B1 receptor•

... otras palabras, en teda organ.1zae1éa mapersona

transmite a otra bltermaeiá t consejos, óraenes, etc., a trav4s
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ele' c'lertos -ele'mentos' transmisores, que soa los, canales 4e in;'

tormac18D... ..,·los dlversos medlos decomtm.1eac1cSn

. La cibernética..•cle.ne1a del control y ele las 'comu

aicaciones-- ha contribu!do al estudio de las comunicaciones con

varios conceptos,. elemente.s, entre ellos debemos destacar el .~

de la retroal1iBentacl&n, preceso que lIol1siste en si en el tlujo

de la 1ntoriDae1én desde el emisor hasta el receptor l' el retlu

30' de, la misma 1D.formae1oD ya cwlp11da para determinar sumo41..

t1cac1on o c'ontirmae1&n. liste proceso se cumple en las empre..

. sas, ea le.. medida ea ·que ,awaeinta el grado de orden~ento de -

las mismas.

No obstante' lo expresado, la ret'roal1meatae1&a puede

serua prooeso que no se eumpla no.rma1lleD~e aunqu.e exista tm desa

rrollo elevado del ordea deaatro de la. organizac1ón.. La d1t1c\d

tadestr1bará entenees en la existe'neta ele interferencias el1 la

línea o o'anal de 00_10&e1&I1. Por lo tam.to aunque exista' &0

meóstasis (tendencia bac1ael orcJ.ell) puede 80 cumplirse el pro..

ceso 4e retroal1mel1tac1on.

Las oal1sas seor1g1n.aa en el s1guieate esquema, .Las

comunicaciones existen DO por vol_tal de una persona, sino po,r

la de dos persol1as. Dicha comunicación se establece por medio

de D elemento transm1sor de lo filie see~_l(Ja. Come vimos &11-
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terlormeate puede ser·u e_al ele comulcaclono 10s_d10s 4e

eoman1eae!6a•. A tra..vés de ellos1ra otro elemento importante 4e

las ecrml1a.a1caelones, e sea, la s1mbologfa. Los sfmbolos -palaDras,

aceloaes,aÚ1eros, flguras.· sonidos, etc.- pueden. Re serecu-ree

tamente1nterpretados por la persoaa receptora, produeléadese la.

alterac10acile la 1atormac18a.

Son perlo tanto ll117 var·1aclas las ea•.sas <lae afectan.

el normal élesenvolv:lm1eDte <le las eo1T1\tl11cac1on8s entre el emscr

,. el receptor. Todas ··lasd1t1cultaaesqueatectem. al measa3•.

p\teden. traer otras ceasecuencias muy dlst1ntas y de var1a4a h

clole para»-Ó» laorge.n1~ae1on.

Hemos tiesarrella..do_ter1ormente Uftasbreveslmeas

respecto a la dlstinel&n eatre peder y autorldad, y bab!amos 88

ta.blee1do que la autoridad es el derecbo de _dar .emana~ de

una le,,3erúqu1ca,. mleBtrasqueel poder es la eapacldad para

maniar e el mande le hecho Cillll~ surge de·la organlzaclóa informal.

La 8.11torl4aci es _ concepto queperm1te distinguir '&

aquellos ind1vldllos que perteneceR a la lfnea jerúqu1ca y tun

c10nal en. laorgan1zae1on de aqllellos individues que por respon

der a tactore s de 1b.tluenc:1a no seeneueatraa clelltro de la orga

a1zae1ón tormal.

La auter1,dad es 'uaa .forma de lnfiueneia perORe abar-
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ca ·todos los. grados de 1nfluellcla queex1stea. La auto:r14ad se

d.1st111gue "de ~las otrs's clases de· 1nfluenciaporque el subor41..

naaomantiene-en suspenso-sus facultades.criticas de elección

y emplea e1 er1:terlo formal de recepciOI1 ,de UD.maadato 7 selal ..

co_ base de su eleeci&a.. -

'. .. . . 6.._ ,Si B1en. es 1U1 concepto derivado del aJUb1to .termal o

legal de la crgan1zacicSn., el concepto de autoridad ne sólo iD...

plica _dar po~ el hecho del mando, sino más allaaún8stáel

hecho de la tQDla dedeeis1oBes. Por lo tanto aebemes~ usar las'

palabras de JI. S1mom.(52), por cuante "la autoridad. es el poder

de tomar decisiones que·píen la.s aec10aes d.e otros".. Bs la re..

lación entre des 1adividuos, uno superior l' el otro subordinado.

Observemos .que estames habld40 de relación, que sl 

bien es c·1erto BOse debe conted1rcoll aomun1cac1on, éstat.1e..

ne gral1 importancia dentro ded1cha relaciGn. Tal como hemos ..

visto antes, ahora podremos determ.1nar ciertascaracter!st1cas

que le s0l1espec!t1cas a la autoridad y que están muy unidas al

proceso de las eomtm.1eaeienes. J.as mismas SOft (53).

1) Recibir la 'la.termaeió••

2) ABalizar la 1Bformac1ol1.

3)' -Establecer la.s alternativas.

4) Selecc10Ru 'una acc10m a 'seguir.
5) lm.it.lru,Q instruc·e1ón.•

(52) B1bliog. 111 68. "C.' 120•
. (53) Bib11og. NI 22. pág. 215.



• el. precesé repetitivo a través del tiempo las ca

r'aeteríst1cas' me~e1oJlaclas setraastormat1 ea el proeeso 4e retro-. -

a11mellta;eióD. por el ClUÜ. se emite ea orciea, se ewnple la misma

7Posteriormeate, vuelve la orden contestada, T en tanto ne .'x1s-

taa. mod1tieae1oaes que ·baeer se seguirá aplicando.Bs decir, ea

el proceso repetitivo aparecen dos clases de 4eeis1ones: la ele

ntiaa que es aquella a que nos hemos reterido, y la de pol!ti-

1 1 " . . Ii . 'd'1ea cuya .par e'o.' es mas espora,o:ca.

Las caracter!stlcas especificas de La autoridad serán,

respetadas per todos los subordinados y co. la auteridad es al

ge legal establecido por la orgaalzaeión, aceptará todas las nor

mas ." las instrucoiones que, establezca 4loha &lltor1clad ceme pro-.

plas clelaer'ganizaeioll.

Desde el momento que el subor41nad.G acepta la autor!..

dad, del super1or' está dando a la empresa un elemento muy podere

sopara influir sobre él; este e1emento, el de la acepta.c:18n, es
-~' . '. .... . ,.mucho DIé'1S poderoso qlle el ele la persuas1on.

EXiste por tanto entresuper10ry subo'rtim.ado una se

rie de 1Jlt·eracc1ones que se, entrelazan, y es justamente cuando

existen dichas interacciones que hay relae1&n 4e UfluGl1c1a, cuan

do los comportamientos <) toI'D1as de actuar están compl,etameate -

, ausentes, eatonces 110 existe autoridad. Pero dentro de esos com

portamientos hay que distinguir los qu.e son espec!ricos de aque-
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110s que son momentáneos Ele la. relaci'n Ele autoridad, por eu.an- .

to son espec!t'1eos y se mantienel1 1rlvar1a"bles al.olergo del _. 

tiempo, la expectativa de obed1en:c1a por parte de una de ellas"

(el superior), l' por otro lado la buena d1spos1c1ónpara obede.. 

cer, del -subordinado •.

a) lIspec1f1cado en. el centro de t·r.a.bajo,

~ b) Dejado a la d1screcicSn delemp¡eado, '7

tt) Sometido a la autor1dad del supervisor.

Ea úl'tlmo 1ltstante es ven.tajoso dejar al empleado la

observancia de los aspectos que le result'an importantes y tienen

poco 11lter4s para el superior en cuanto a S11 e jecllc1ón,Tviee

versa cuando son. de mu.cho interls para el superior 7' 'de relati

ve iate,ré's para el empleado, los caBles el superior "110 puede es..

tablecer pre·v1sione.s -acertadas respecto de surend1m1el1to real.

4-5 -PERSONALI'DAD DE. LA DPUSA.
- l·,. .~.. - .. •

ta Ps1eolog!a considera que la conducta del ñombre es-·

(54) Biblia,;., }JI 46•.Pág., 99.
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laaeti'v1dad ielorga.nls11lO, de la meate 'Y del medio .social en

que se halla. Asimismo el 1nvididuoorganiza 811 conducta ea .

formarutinarla 1· cada uno tieae su repertorio de conductas que

le SOI1 haBituales,. que const1tl1yenStl pe.rsonalldad.

msas! 00-110 en el libro "La 'Personalidad y sus ti

pos" (55) se establece qllel tttJnapersonano es incoherente sl

811 situaciones muy distintas se comporta de _de diverso. Dado

que las con.diciones vitales e.ntrafian tantas actividades d1s!m1

les, lasvariac10nes de la conducta son de esperar. lfo obstan

te, la personalida.d. D.or~almenteDieJ1 integrada demuestra cierta

unidad. y coherenela de comportamiento,. ele acuerdo con su propia

expresión, a través de las circunstancias".

Llevando este esquema. conceptual a la emp~.sa consi

derada eamo un organ.1smo,podemosoDservar que la4ireoelón real

imprenta a la ••presat1jándole \su personal'ldad.

Desde un. punto de v1sta aatropológ1co, el tipo de cul-

turainf111y8 ea el tipo de personalidad a través de los elemea

tos' materlal'8s e lnmater1,alesqu8 los seres humanos de _asocie..

d.ad aprenden de sus Dlayores 7 a Sl1 vez paaan. a la geBer'aeion si

guiente •...

-Pero la empresa an~ropológ1eamentees Da subeultura,

y por 10 tallto obtendrá del.a eultur'a todos los elemeatos que le

(55) :810110g. :NI 75.• Page 20.
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correspol1.deráD. aun. 1ndiv1duC3. Junto coa los demás 1ategral1tes

'de la cll1tur~ determÜlará el t1pobas1eo de la 'persona11dad de

la soeiedad, es decir, contribuirá a dar personalidad! a la. so

ciedad a la que pert·8n9 ce . As l mi smo :la empresa 11 organ1zacioB

está constituida por individues que torman partec1e la misma cul

tura, a la que pertenece la organ1zacióll, es' por tanto que los

mismos :lndividuGstransm1t":1rán a la organización las caracter!s..

t1eas basteas de Sl1 personalidad.

81b1ea la personalida.d. de los1nd1v1duos es 8s"tudla..

da por la Ps!co'legía y la personalidad de la cultura esestud1a

da por la ABtropolog!a cul.tval, es d~l1tro de este campo 4(tl1de·

debemos llbioar a la. personalidad de una. e_presa.,

1.a. conducta de la empresa se hace rutiaar1a en el sen

tido de que trente al-os .mismos pro'blelDaS, se tomas cl.ec1s1ones

análogas.

Si la empresa logra uequl11br10 lnterno(Ver ,mto

I ..~l) a 1Il1 D1vel operativoBo aceptable, Sl1 mejora requiere pro

vocar llod1tleacienes o cambios que sean persistentes a los efec

tos de vencer la res-lstenc1a que eX1ste,.
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La empresa como cualquier otra instituc1óa que torma

parte ele la estruet\1lra 8001&1, ti.ae que motif1car 8uactwa.eí&a

para poclermaatellerlapos1e:1on 'U. ocupa.

]lst,as mo41t1cac1ones pueclen ser de d,1stll1to or1gel1 J"é

1n.tens,lda4; si 'JlOS referimos a su 1ntells1dad ,eclemos aclarar que

s610 DOS interesan aquellos cambios que soa percibidos por los

mismos integrantes de los g1'l1pos. lIileu.anto asu origea, s&10

'ha'bremos de refer1m.os 9J1 ~ste eapftldo a aquellos cdbies que

no sean provocados dé~ilJerada:m.eate por ua grtlpe de 1R41viduos Ó

por individuos individualmente cons1,derados,es iecir, que expli..

caremesel c_bio evolut1voo aspoatúeo, mientras que en el ca..

p,itulo siguiente c1i,stinga1remos el cambloplanlf1cado o d,1r1g140

e,a u sentido tleterm111ute.•

B1 cambio llega solo y suele provocarse a cons'8cuen.

01& de haovacion$s tlea1cas, ecollóm:leas,culturales, científi

cas yl~ pol,!tte,as.
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La 1Dnovac'lon técnica es la que ha' provecado Basta

ahora las ¡r'ades ,revoluciones· en. la forma de hace.rlos bleaes

o proveer les se'nicles, sePa 'hemos vistG ea nuestro OapitUlo

1, '7 es el especialista. tl_lco el ,ue cOllsidera S'l. tarea eo_

Ba torma de ditt1l1d1r sus conoc1m1entos su interesarle los as

pectos sociales que su. 1mplantac1óa pueda crear.

Desle el ángulo ecollóm1co la lanOvacio.. baee posible

la aplieaeion (le determ1nadastécI11eas y lesia BueyoS ellfoques

que 1le.gaa reatable su. implantaolóa.B1 _do oeeideataJ. eea las

nuevas tlcllleas de publicldad, per e jemple, logra hacer conSWB1r

bleaes que rUlnca hubieran lmagl.ado, d8spert&.uloles necesidades

a conse·cuenc1a del eteetodemostrat1vo.

111 aspecto cultural en la lnnovac1otl ha sido visto en.

e el punto de vista antropol&'glco '7 S8gb hemos dicho, el tactor

pr1D.c1pal de los cambios cultuales es la. a8111:11a01&. de valores

ajeas, ea Dase a 'loscuales se hace po.s1ble 1Jnplutar' lluevas

tormas de. hacer y provocar cambios en el con.sumode bleaes.

Poretra parte, eldescubr1m1e.nto de nu.evas leJeS 7

'hasta nuevas elellcias' ha hecho posible la apl1cae1&a praet1ca

tie esos cORoei.lentes científicos ea la 8011101011 ,48 problemas

que provocan. cambios e'o las eoad.le1eaes .1mperam.tes.•

Por Último, la ,política ayuda atormar el ·b.ab1tat en
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medio del cual, 'se desarrollan· les 'he-chos, pero las DlOd1t1eac1o

ne,s en e'l arte de goberaar o las alterac10ne s en .las 18188 '7 de

cretos q,ueregaJwan' las segur!isdes pdb11cas, provocan eamb1c)"s

en los enfoques que' debe ha.Cer la ellpresapara adaptarse a las

nuevas condiciones.

- -
El gobierno a trav6s de los grandes resortes de la

economía puede en gran medida reg'ular la 1nnove..ción.

6-1 - LA DlPBESA y SU MEDIG ECONOIt1IOO-SOCIAL• F - - _ _ - __ m -- _ _ __ --, - ,

La empresa en. relación al conjunto de 1Bst1tuc10nes

ereaa eonsecuenc1ade sus 1ateracc1ones 1Ul medio ambiente en el

cual se desenvuelve y seencuen'tra como el 1Bd1v1duo trente a

sus seme3antes con ciertas diterenc1as en lo rela.tivo a sus 00

3etivos, ya ql1elos homDres acc1o'nanpor n.zo~esde tipo emocio-

nal en mayor med1daque las empresascolls1d,eradaseomo entes.

Las empresas a pesar de tene~ su personal1dad,tienen

tras si un obj~t1vo ecen6m1co (sl nos 17teriDi0s a otro ti~ de .
. .

instituciones veremos que t~":>i'n tienen. objeti.ves tea cletin1<1os

como ellas), lo que haee que su comportamiento difiera de la con

'anota del hombre.

Bstaslnst1tuc1ones sociales sonposeedo,ras de D ca-
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.racter y de propiedades 'ni.cas, ya que cada una tiene valores ~_

. básicos que ricen su oomportamiento 7· ello hace que su persoaa-·

lidad los diferencie eon todaclar1Qiad a pesar de,poder :produ..

cir .'1 mismo. b1ea con s1m11ares med1ost'cnioos 7' económicos.

Blla es parte de la saciedad en queaettia '7 se hace a su seme-

3anza, pero laadmiD.1strac1cSn dele. Cosa p4b11ca a travl's de sus

disposiciones hace encuadrarlasdent·1'o de su eomttn1dad creándo..

le su bab1tat; cual.qu1era sea la filosofía del gobierno imperan

te (intervencionista (3 dejar hacer) exlge 'un comportamiento le

t~rm1Dado de tedas las iD.stitllc1cnes.

Un ejemplo' podr'1a extraerse del curso ele "Técnicas Ro..

Ciernas CleDirecc18tl de Empresas", donde se llace ref'erencla ale

manifestado por el Presidente ele los mstadosUn1dosSr. JODSOB

en 1'64: t1Jll" rol 4el gooierBO no 4eberfae,star +1m1tado a crear

la necesaria _demanda total de c11b.ero para que la economía !'I1n-_

el.ne a alto n1vel. m. gO'b1erno ·deberf:adeliRear programas de

gastos p&r,a mejorar lesreoUl'SOS humanos 'Y m.at~r1ales .,. ·reali

zar 1Rvers1ones sociales•••••• para apQ3Tar la empresa pr1va4a".

Bse mismo afio el Presidente ret1riéndosea la -tasa de

descuento expresó: ttQ1le es1J'aba seguro <l11e10s banqueros se da

.r!·an cuenta de que sus llltereses a largo plazo eran inseparables

de la ,rosper1da~ de la. nae1&n; ~4v1rt1ó que s1 la economfa se

estancaba esto l.oterzarfa a ~umentar el gasto p'b11eo y el vo

l'Q.D1$ft del <l'tic1t"..



I

•

··116 -

l!tste 'ejemp'lo indica que atta en los paf'ses en que se

trata de intervenir lo menosPQs1blecon d1~pos1c1ones guberBa~

mentales, se-suele 'gular e influir en las ,«ecisiones ele los' e..

presa.rles en cuanto a preelos, salarios, !aversiones, prIste.-,

JDOS-, etc.

_~' , ',' ,". . ' 11,,'lID. Dllestro p~s, la afluencia es mas n.otoria, 7a que

las d1spos1e1oaes en tal sentido suelentra4uc1rse en leyes de

precios JJíh1mos t erl'd1tos or1entadc>s, desgravaciones 1mpos1t1-

vas, etc.

Desde el ÚLgul0 soc1al podemos observar' a la empresa

co_ 1ftstitl1c1otlab1cada 4entro .,. tCrmalldo.parte de la estructll-
J

Ora social.

La estructl1ra social, está' form,ada ..siguiendo a Berta

7 Milla (16).. por .roles, instituciones .,. &rdeBes 1nst1tuc1ona....

les. Al ,anal1zar el' cambio tenemos queestud1ar cada De de los

elementos que lo tOrJDu.

Sl consideramos al ~ ~tro'ln como 1m.1dad de eamb1e peasa

remos en las personas que desempefiaB 11m rol determinado y se

desplazan 'hacia otro; ,por ejemplo, el caso de las profes1omes .

liberales que cada vez se hacen más depend1entes.

Al tomar como unidad a la 81nst1tuc1&ntl se puede 00.

(SES) B1bllog. NI 25. pág••7.
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s.ervar la caatldad de -esasinst1tl1c1ones 7 su evóluc10n (lgle.,

s1as, fAbricas, ete.l.

Ea el caso del Itordea, 1astltue~o~a1lt podemos obser

var las instituciones que se hacen elom1nantes o seC11adarias y

si se producen var:1ac1eaes4·espropo.rc1onadas ele _ tipo ele 1ns..

t1tuc1&adentro del orden en -que se hallan (el Ejército en ea..

so de perra).

B1 contexto Institucional (medie amb:18Bte) es el que

permite conocer l' comprencler a las 1tlst1tue1ones,'7Q que la mis-.:

lila institución puede tener distiatos s1gn.1t1cad,s seda la rela-·

c1óncon el oriena que pertenece.

Para que Da 1nnova,c1on tenga éxito se necesita que

'sta 'lledaintrociuc1rse en ea s·st.ructura social. En otras pa

labras, se trata de que ·ls.s1nlloVEtc1ones no contrai1gaao se..;

epongan a instituc1on.es orales tradiCionales para que las po

sibilidades de aeeptacionsean mayor'es (51). .Los antrop'logos

1ndl1str1alesham. s140 108 q:u.e estudiaroa este hecho con mayor

profundidad sedn nemes v.iste emel pun.to 2-34e este trabaj·o.

'Por otra parte, al halls_rse la.s empresas en igualdad

de coni1c1ones y competir _as con et'ras, se produce un procese

de .ajuste .DÍtuo ob11gáadose a manteBerse al día _ea las hnovae1o-·
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.es para no desaparecer•.

La :m.ayoria ele las ianovac1olles son. t'omadas de' otras

instituciones a eonseeueneda de ua acelon er1em.tadaen tal sen

tilo (Ej. toma de personal de empresas saUares), ya sea median..

te 1m estDulo ie tipo general y/o mecl1antela oreaeion de _

'rea de actividad cuyo cr1te·r10 de satistaccitla depellc1a de las

1nl1c>vaciel18S introducidas•

81 se e·tectúa uaa analogm entre la e'mpresa y el or

ganismo nwnano, podemos observar que al prevocarse undesajute

o anormalidad esllecesar10 en ambos casos aplicar un.a terapia ·pa

r:& conseguir el equilibrio necesar10, pe.ro ese nu.evo equilibrio

suele ne ser idéntico al aftteriora cOl1secuencia de los medi.ca

mentos o elemel1tos aplicados. Lo que sucede, es que se pue<iet1

producir equl11br1es a' distintos &1ve'188, cuyas diferencias p11e-

den. ser _y sutiles 7 por lo tanto dificil de ser obse.rvadas a

primera vista.

.. el punto 2.3-4 de este trabajo se llan8xpuesto al

gunos conceptos que .los .soc161ogos atribuyen al equilibrio. He...

mos dicho que una empresa tiene ese estado cllancie18Js personas y
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los grupos social.·s que' se hea t'ormado c0astltuyel!l 1Ul grupo 1&

tegrado, 811 el cualao existe~ tensiones o ·coaf11ctos de mayor

importancia.

Bl' autor Scott Qree.r (a) en su libro' "Organ1zac1ol1

Social'1 explica., del'llle la estructva de los C'rupos S'oe1ales

cOllslderanCloque "un grupo social es un agregaio de 1n<l1v1c1uos

que existen 88 Ub estadG de interdependencia funcional a partir

del cual se desarrolla 'una corriente ele cODn1eac1&1l Tlln orde

namiento consecu.ente de la eendactatt •

111 grupo para qu.e 'ensta como tal, debe cUlp11r con

las coad1c10nes que se han expresa~ ea la 4etlJJdcila ,.,ea aues

tro coaeepto, la laterdepeBdencla .fucional que incrusta a los

1ncliv1.os en el grapo hae1tfndolos depender a ellos entre sí ,.

481 grupo en sf m1s~t juega .. papel importaJ1t.,J1A q~e esta iD

tera.el=telldenc1~ tamb11nnos ~leva al concepto de equilibrio.

se establece en la elef1aici'. que se elebe desarrollar

una corriente de comunicación 7 _ .rd.e_lento consecuente: <le

la coadtleta. Bste ordenamiento de 1a conducta lndividual es el

que hace posible que el grupo exista como tal ,. se exteriorice

a t;ravls de las sanciones, cast.lges ,eloglos,o compensaciolles

que orteatea al indiv14uo redu011ado1e los impulsos heterog'neos

., var1ables para haeerlos acordes con laut1l1daci c1el grupo.

(SS")Blb11ogr. XI 26. Pág.. 43 7 sigtes.
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Besae el ptlnto de vista antrepolSg1co, segÚlexp~-.

SaJn()S cea aBterlor1da,4 en. el .punto 2-4, deberíamos. aquf aplicar

1:0$ cuatro ~eoremas qlle segdn Chapp!e (59) la práctica de esa

cienoia ha aceptado.

La antropoleg'!a ~sulta as!' de 'suma uti11dad .para man

tener el equUlerio mediante 'los estudios de "campo" , diagll8's

tlco 1Jlst1tuclonalr 'la ap11cac1on pr&ctica de· les teoremas e%~

,uestos.•

&l problema del adm1n1str'ador., segtln este punto de

vista, es el de e.téctuar les cambios que mell~s perturben ,-a ·la

organlzaci&a. para poder ma'n'eller el 8q11111'o1'10.. A ,nu.estro en

tender, este ,p'rinc1pl0 es ap11cablea todos los casos, salvo que .

nos hallemos frente a Da Grgan1zac1&n,qu$ desea modificar to·ta1..

mente el esquema por considerar iaaceptable ·la s~tuacion ex1sten

te a 18sefectos de 1R1sear un equilibrio que se halle en otro al

veloperativo.

La empresade.sde -sur8l1go legra un equilibrio cuando'

vemos ttbieadaa la autoridad .,' por lo tanto ala toma de decIsio

nes en m.1veles que oo1m.c1dan. con la organ1zae1on formal. DeMDlOs

'.·l1tender por rango en estesent1io a la estimación comparativa

que los miembros de los- distintos sistemas sociales- reconocen a

'los puestos. comprencliaos en losm1smos';el etecto del rsngo,e~s la
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estratitieac'i8n (60). ·Bsta estratitlcac1&n sal-forma. de· talma..

llera que las persoD.as que sehallall· dentro de ella ..cdesean cam

biar,. dtU1dole cierta 'rigidez al sistema que: en' algunoscaso.s, •.

por ser tan tuer:te, hace que no se puecla ajustar al medio amblen

te,- y resulta la eeasa de mdeterio1'O muy importante 48 la or

gan1zac1'n.

S1mon. (61) establece que los participantes aceptan :1&

1ntlllenciade la organ1zac10n para comportarse .en un sentido de

termina40, en razón· de que los mismos tienen o'bjeti".os que esi&!

estrechamente relacionados con los ob3et1vos de la or.ganizacion•

.Con.s1derapartio1piUlte a 108 clientes, empresarios 7 empleados y

cuando se refiere a estos Ultimos e stablace que los objetiws4e

los empleados no est'n d1rectaJD9l1te relaciQnados COD los de la

empresa, pero la existencia del &rea de aeeptac1&n los iatrodu

ce en elesqllemade laorgan1zación.

Por otra parte , Hareh y SilBon (62) ,. cOD.sl~eran el te

nómeao de la identificación establec'iéndo que las personas al in-o

gresar 888a estructura poseen su personalidad", pero que la mis

ma puede sercamb1ada para que se a.just·e al INpo existente.

Bn este m1smosent1do el Protesor Greba, ea _a clase
. .

dietada en el CADISOI (10/12/63), estableció que lo qtle era nece-

sario etecrtuar trente alproble_ de la1deat1flcaciótl era orde-

(60) Bibllog.:l1 55•.Pag. 353 7 siguientes.
(61)B1b11og. 1ft 68. Pa,. 17 y 8igu1811te,S.
(12) B1Dllog.• !Ji 46. P'g.: 71.'
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llar 7 Ullir los objetivos de los participantes con el objetivo le

la empresa, para poder lograr el equilibrio' e11trdaand() 1·os 1ate~

reses egoístas que puedan teaer los partic1pantes•

. Simon (63) considera a la organizae1&11 como 1211 siste.

ma que recibe aportae1olles ea torma 4e d1Rero ., esfUerzo '7 otre

ce alicientes.B1 equilibrio 8$ mantenido por el crupoCle COIltro

A nuestro el1teDder, el grupo que posee elpotler es el

que determ1Ra los criteriGs básicos de valoración. '1' es el que. -

·ofrece loslacentivos.

Por otra parte, los autores lfareh T limon. (64), esta

blecen que el et1\1U1brl0 refleja el 4x1to de 18..orgauzaclón·a1

establecer compensa.ciones pare. sus partie1paates, que sean. apro

p1a4as para motivarlos. las postulados ceD:trales se hallaaeá

la página 92 de la obra ·lD.d1eada y son.

1.- Una organ1zaeicSn es W1 slst.~ ele comportam1entossocia18s

1aterrelae1onados de un número de p8,rSOBa8 que llamaremos

"participantes" en la organlza.c1&n.

2.- Cada participante T cada grupo de participaatesrec1be "eom

peasae10nes" de la orgaa1zacilu t a cambio de lo cual realiza

"contrlDuc1olles" ala organ,1zac1on.

(63) Bib11og. XI 68. pág. 105.
(64) 1Sibliea. BI 46.
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3... Cadapartic.1paate continuará sVlpart1c1paeiÓn en una orc&

aizaeión stSlo m1entraslas compensacioaes que se le ofrecea

sean 19u81es o mayores (medidas en tlrmlnos de su valoración

y en términos 4e las alternativas que se le abrelt) que las

eOlltrlbueloaes que se le p1del1.

4.-Las eoatJ;'ibUc1ene.s r~al1zadas por los va.rios grupos. de par..

tie1paates constituyen la raente de la cual la orgaB1zacUn.

obtiene las compe'asac1ones ()~rec1da.s a los. participantes.

5.- . Por lo. taato, UB$, organización es "solveBte tt y continuará

existlen4oso1o mientras las colltr1bucioaes sean'suf1c1ea-

tes para. pro4uc1r compeasae1oaes ea 'la medida suf·lcientepa..

raseguir obtealeado esas contriDual.Bes.

"Bo.otros opinamos, que en. ló 'desarrollado por los auto

res mencionados en últ1_ "m1no falta observar el aspecto psí..

quico de la parte eompeasaelGu. 7 cOBtrlbaclól1 de cada partic1pan

te, como asimismo en cuanto al aspecto .grapal se 4e:be tener ea

eons1derae1cSn que la conducta del m1~o no es igual a la S\ItDII. de

las utilidades de· cacla \1110 de los participantes.

Lo sUDstanc1a:L ea el tZtqu111brl0 laterno de la empresa,

según 10 expuesto, es que al lograrlo s&10 se mant1enenen deter

m1ftadas circostaaolas dOllde in.tervienen. 10.s hombres Y' los grupos
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humaDes.. Bl.ql1ehacer d.1arle 'provoca Da s1tuacion dinámica e~
•. . :<?

do la posi»ilidad ele1 de·sequ111brl0... Al producirse los 0:am1)108

se vea surc1r las reac·c1oaes que les lleva (ea corto o largo pla..

zo). otra pQs1clón de· equilibrio y según la alternativa eleel4a

Istapodrá ser de malOr o menorl11vel operativo:.

1Il. tiempo truseurr140 entre las· dos pos1c1ol18S de

equ111br·l0 sera mellor :8.gÚ. la tlexibilidad que tenga elperso.

aalpua aiaptarse alasa.aTas c1rcunstallc1&s y sepa el grado

de poder qlleteBgan. los grupos en d1.sputa.

En tiempo de centroatac1cSn ess,sloaeeptable siempre

queper.m1ta c·lrcunscrlblr los aspeetos en d1scusiol1 t cO.llcretáa..

dolos, para 'lograr de esta lDOeraque se~:\ vea con alarlda4 la po

sición asum1daporcada uno de sus 1ntegran:tes·,. se conozca al

terminar la disputa el arado de poder de los Crn.pos. existente.s.

",Si no se lograBa der1nlc1cSt1, el equUlbr10 obtenido ser!a m117

corto ,lles se interrumpiría ráp1ctame~te porall\1llaltercado.-
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A pesar ele que el cambio llega solo y es .. como :la 01

v111zac1cSn, Imposible de ren_ciar a ella, las e.mpres.as necasi..

tan estar preparadas para pro'vocal' lrmovac1oB9 s s1pretenden man

tenerse en el mercado que es <linóleo por naturaleza. Para eUo,
_. '. . f

debeR adoptar ullafUosotfa por la cual todas las heas de acti-

vidad est4n 1atlufdas por elcol1cepto de quere,r pert~cc1oaar el

sistema. aotuaJ., es 4ecir, que la 'bÚsquecla. ele nuevas alteraatlvas

n.o cese a pesar: de que elpresentecv'sG tle acontecimien.tos sea

sat1stactorie.

Los autores HarcA y SlmoaceS) desarrollan d1s hip'te

sls, estab1ec1etulo en. la priera de ellas que la lavencl&a se de

be a la necesidad 7 ala oportunidad en ese orden de prior14a4.•

, '. ". ' .. ' .... ...- ..-*'~-'La segunda ldpotesis dice que la lnnevae.lo& surge mas

taeUmente cuando la tens1óa no es ni demasiado alta o baja, con-

(65) B1b11eg•• 46. 'pág. 80S.



... '126 '-

.s1deraado que la tensi'" es la alscrepaac1a entre el nivel de

asp1rae1&a y el nivel de real1zacl&l1. Si la aspiración 8S -

yor a 'la realisaei&a se produ.ce la frustración; en el caso coa-

trarlo'aos'1la11arfamos treatea la apatía.

A nuestro eate:a<ler, el ser bamaDO elesde el, punto de

vista individual ,. gnpal d.. lograr 1I.nequi11br10 con un alto

poderoperat1vo e imbuido de la fUosará con que se debe actuar

e,n el área de investigación y desarrollcp'ara lograr éxito en el

cambio programado.

Les actuales empresarios debido a la compatenclabus

CM la 1nBOvaciln, pero ella no debe serobservadá exclusivamen

te desde el ógulo práctiC?o porque provcea~segÚD. hemos visto- '.

otras coft$ecuenclas sobre el individuo y lOlgmpos, .que sen los

receptores del. cambio.. Es por el1t? muy 1m.po.rtante que los pre

tesional.es 1ntervin1entes en las1nnova.clones provocadas 'nose' .

halle·n absorbidos en S11 or1entElci'n por el sistema ele valores que

su subcultura profesional lella fermado (66).

Los cambios en 18,$ empresas pueden ser de aplicación

en los aspectos tecnol&g1cos, admin.1strativos, comerciales o de

(66) J31b11og. )11 so, pág. 238.
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su personal. Las innova.ciones administrativas 'pueden tene~r por

finalidads

1) La mod1t1c8Jc1cSn de su estructl1r~ por hallarse trente a un

desequil1br,10"operat1ve.

2) Lograr auevos proced1m1entosadJn1n1strat1vos para obtener

una más rap1da 1n.tormaci,on 710 un menor eosto.

3) Para lograr llueves sistemas 4e registrar la inf'crmae1&n., ob

teniendo un m.ayor detalle o una or.1entac1ón en un sentlao de-

terminadO, y por tUtimó,

4) Obtener nuevas herramienta. de dirección como los sistemas

de control superior G ele control prfJ.supue.star1oque permiten

analizar y evaluar. las «eci.siones tomadas que son las bases

para las posterieres d.ecisiones.

Comoor1en'tac1ón gene.ral, creemos que s1es importan

te el08l1b1o, debe intervenir el .ts aJ.to nivel (cambio de estrue..

tttra); s1 es de rutina, debe nacerlo el servicio de organización

y mitodos , ya sea !aterno e externo de la compañh., como en el ea·

so de mod1r1e·ar ciertos circuitos illformativos. Sl es menos im

portante a'lin,debe hacerlo el mismo jete de la sección, como por

ejemplo agrégando una lntormael&n a ea p1a11111a, previa aproba

01&n del servicie d.e organ1zaciln que aetúe o
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Siempre debe estar apoyado por el equipo ejecutivo en

base a la filosofía expuesta anal punto anterior, ya que s,1 to,"

da la organizaei&n no se impronta del oriterio de querer mejorar.

lo operativo aunque funcione bien, se crea una. resistencia pro

vocada po,r la. no búsqueda de alternativas, facilitando as! la 

cont1nuac1Sn del e squema existente.

Hemos visto que las' empresas tienen supe,rsonalidad

y como tal difieren unas de otra.s. Queremos buscar la empresa'

que tenga las condiciones necesarias ysuf1c1entes para que al

introducir cambios lares1stenc1a que se le presente sea la ade

cuada, es decir, que la pers1stenc1anosea tan grande como pa..

l'a hacer fracasar un proye,cto que resultaba beneficioso para. la

institueión y tampoco debe ser tan pequeña que indique .falta de

oolaboraoion o de interés en el cambio. La resistencia al cambio

en su versión ideal debe ser equidistante de ambos extremos.

- Desde el 'punto de vista de los grupos sooiales que
, . "existen en la empresa, es necesardo que uno de ellos, el mas ca-

pacitado, sea el que ejerza la autoridad, y por otra parte ex1s-
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tan grupos que s1D. llegar a ser aatagonlcos.aetuen de 'control 7'

de acicate en el-logro de los obj! t1vos e 1n.clus1ve en el cambio

de los m1smos, ~a obtener la finalidad Últ1ma. de laast1tuc1Sn.

Desde otro punto de vista, para lograr introducir cam

bles 'tomando a la empresa eoliO Da sub~ult.ra (67)" es aecesarle

que S\I s1stemacla valores no se vea sensiblemente afectado; la in

novae1&a elebe se,r t:a1 que al lntro4uc1rlao.o' se vean 'afectados 

'sus ritos o tabttes.

118 aecesar1oobservar, que a,1cho sistema de valores es

80 de los aspectos que 'resulta más estable en la, cultu~a de los

pueblos " por 10 tanto de las empresas, ya qu.e su cambio se pro..

4uce Dlt11' lentamente.

Desde todos los &gulos en q,lI$ 'hemos v1stoel proble-. I

IDa se observa que dentre de la empresa debe existir _ordenado

élesarrollo de sus ej'ecut1vos que com1eaza coa el ingreso de los

mismos en la institttcl&n y se ext1en.dea trav4s' 4e teda su carre..

ra adm1n1sprat1_, comercial o técnica.

A nuestro entender, para logra~ llepr la resistencia

al nivel optimo resulta necesario Cilla se aplique _,plan integral

que posea las etapas de selecc1cSa, eap,ac1tac1&n, calif1cac1&tl 7

promQc1óadel personal. Posteriormente ,aos' reter1remos a cacla -.

(67) B1b11og.lfl 55.P". 339,.
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ana de ·l·as etapas 1D.d1caClas, 7a que conslderamc>s a las JD1smas

como de tundamental lmportaaciapara lograr que los individuos

7 los grupos sec1ales se haJ.len en condiciones paraacepts.r los

cambios.

6-3 - .. CAM.BIO -A. y EL CAMBIOSDBOL·ICO._ . '. MM .. ·r. ." 11. . . ."

ltl cambio real es el que surge a cons,ecuenc1a de al

guno de los aspectos ebse.rvados en. el.pnnto 6-1 de este traba30t

en dOBde hemos ccntemplatlo las distintas alternativas qlle se pue

den presentar en. e1campo operatIvo.

Si reemplazamos a liBa pe·rsoDa de a:!.vel gerencial, por

ejemplo, ,. dejamos losm1smos procedimientos, se ha prodl1c1do ..

cambio real, ya que losanter1ore·s enfoques aaa.. distintos resul

tados, sen distintas la.s prepntas que bar! ,. las decisiones q\le

tomart, es decir, 8s distinta la condycta que adopta el nuevo

e 3eeut1vo, que podrá uirse a cualquiera le los grapos existentes.

Hemes observado en el punto de vista antropológ1ooque

.la cultura puede ser material o1amater1al, según se trate' de as..

peetos t4cn1cos o de actitudes '7 sistemas 4e va1;ores. Si.cen tm

cambio s1mbÓ11co rozames cualauiera de los elementos 11JJDaterlales
~. .. ..

podemos eneoatraraos coa un problema de -.yd1tlcl1so1uc1óa que



pudo haberse evitado.

K1 aspecto real atectalo operativo, mientras que, el

aspecto simb61ieo .afeota lo emocional. Como en el cambio los -

~ _.dest1natar1osson los seres humanos, resulta tan importante 8,1

aspecto reaJ. como el simbólico; puede resultar tan importante

quitarle la. alfombra a un funcionario como cambiar un circuito

de informae!on.

La motivación por el eambáo simbólico suele dar re

sultados más satisfactorios que los esperad,os" a primera vista y

normalmente resultan máseeonóm1cos pa~a -la instituc1on.

El cambio de actitud trente al· grupo social suele pro-

ducir cambio's en lo operativo. Es por ello que se encuentran ..

e jemplos en los libros de texto donde , frente a un cambio, se

reune El las personas que se hallan. sujetas al mismo yo se les ex..

plica los objetivos h,ac1éndolos participar en la toma de decisio

nes, sUE!11e vencerse la persistencia existente. E:ste hecho real

depende principalmente del acertado d:ignóstico de la situación

so.cia.l pra.etioad,o ~ por las personas que plantean la innovaoión.
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6-4 - EL. CAMBIO. mRMDOS DEBFICIBfCI.A. Y.. SATISFACeIOJl_. .ac::u:=: 1 _. Z!. ;...... .. . ==

6-4-1 -.J:L CAMBIO Y LA. BFI.···~.·.CIJD.eIA__ .. -_ SI

J1.l problema tundamentaldel criterio de e:t1clenc1a

es que el mismo h.a sido muy controvertido *7 sólo se acepteS' 00"

mo _a de las caras de la moneuen la .relac1onobrero-patrcinal.

Bsta confus1&a surg16 de la etapa tlsiológ1cadollcle

se observ& que la bÚsqueda de la mayor produce1c1. see.teetuaba

sin ver el aspecto del. individuo como ser ~WIlaJ1C), pues _8 ·dejÓ

de lade su mentalidad ysu medio social, cons1deré.Closelo solo

desde el in&-ulov'ls1!tal de suorgan1sm. _Bsta pos1c1óÍl parc1al1

za4a. la hemos visto al referirnos a la psioologm, 'T8. que e~

temá a la ,conducta _mua come centro de suestl1dio, la cual es..

tt compuesta por la activ,1dad. del orgaa1sm.e de la mente l' del

medio social-.

B1 criterio deshumanizado de observar a la etlclenc:l..a

como el logro de tareas a determinada. velec1dacl :1 coa ca11ka 

tsmb,11n determ1Dada, 11acientlo reemplazar a los t,r,abajadores has

ta legrar los adecuados que cumplan con esos objet1'vos, .. se tu.'·

eamblando por' 11Ii criterio ,.s evade de et1ciene1adonde el 1ri.

dividuo es consideratlo 'ps1eol&g1e~llte7 el producte elaborado,



o servicio prestado, trate ele hace.rseslgulenclo estas premidas•

.1., igualdad de. costos debemos mex1m1zar el objetivo.

A,1gutüdad de objetivos debemos min1m1zarlos costos.

_sta t11scern:L1l1ento es. mu7 ~portant~ para ·lat9ma ele

'" deolslones 7 el crlterl0 deef'ic1enoia co.lst~.ef!l max1~zar la.

producc18n y minimizar el costo,· osea, lograr la mayor diferen

cia positiva entre auibé:s.

:In este esquema los .factores que iatervlénen en la pro

duecl1tt 7 el producte resultante SO~ .ed140B en di-.ero, unidad és

ta que no ~esulta totalmente exacta., .en paises como eln\t~:stro., .
. :

en ra.zón de los efectos que tiene la inf'lac1én, beoho 'ste que -

suele provocar errores en la toma 4e dea1s10nes.

Los que interVienen en el· proceso dec1sional, segun

hemos expuesto con anterior1dad, no son racionales en todo su que..

haoer, sino .que 10 emocional. 3uega ~papel p.repo.nderante,~oque

. 'hace que en la eleecicSn de alter~t1vas RO se pueda confiaren los

criter:los mecanicos.•

. Para los encar.gados de e jeeutar "la t-area~ el resultado

a obteller es evaluado d'esde 811 punto de vista' Y' 1-& iatluencia: que
. .. ...

sobre el resUltado e3ercell depende de la actitud que han adoptado
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en las circul-ls'tanclas.

La modif1oac1óno la 'innovación o el nuevo cam.bio a

seguir debe ser captado por los trabajadores .,. apoyado por e'11os

si sequ1ere que el cr1ter10 de racionalidad sea susceptible de

ser aplicado'.

El tiempo y el dinero son, costos, pero s1empr'e estos

factores son escasos. Son tomados los recursos disponibles Y' por

e'llosu' apllcac1&na una finalidad 'determinada el1m1nala posibi

lidad ele aplicarla a otro fa. ]!)e all! suge que la eleac1&n nor

malmente se encJuentra entre distintas posihil1dades ele igual cos

to, pero se valores pos1tivosditerentes,. '

Por otra parte, si queremos observar el comportamie11-,

,to de los gastos ·dUerentes en cuanto a su magnitud, par'a que pus..

dan ser comparados,. los debemos expre,sar en costos de oportunidad,

es decir, debemos obtener losresu1tados alternativos ea tunci&n

a 'lo futuros componentes (68),. Bsta torma de presentar el traba

jo de·be medir también el grado de modUicaciones qUé deben efec-

tuarse en. cada alternativa y , si las eondieioneSBecesarias, ,para

introducir los cambios se cumplen (punto G-2) t podremos e:xtraer

Ul1a con,clus1&n qaeseavá11da,.

La cr!ticasque se han formula40 alcriterlo de et1

c1e,nc1a ,y que se basan en considerarlo como una relaciótl mecán1-

(68) B1b11og.. •• 68,. plg. 174:.



ca de can~a. a et~ct(),,~ ,80 debel1 ser aeepta<las si dentro del mismo

criterio se hallan contempladas las consecuencias sociales que las

decisiones han de provocar.'

. El. trabajo, sepaRemos expuesto, en la lpoca del cris

tianismo, se lo, cons~ldero:como un castigo,'''' por lo tanto8n el mis~

110 RO se podía obtener satist_cc1&n.. La evoluc1on histórica bahel

ello que a trav4s de las obras soc1aJ.es, del 1ncremen:to de los pe

riodos de descanso, de lalegislaoionlaboralen ¡eaeral, se tra

te de lopar la satistacciOll que ea el 'traba3'o no exist!a.

/

,La.s soluc10nes buscadas se hal'laban todas tuera de la,

tarea, hasta que recielltemeate la aP11cac1&~ de las ciencias so-#

ciales 'h& hecho que se tl'atede obteaer la satistacc1&n en el tra

\)&jo mismo, por 'medio de sentirse rea11zadoen la obra e3eeut ac1a. ,

La sat1staee1óne,s ,l1n -est,a40. de animo que tanto puede

resultar un elemeato propulsor de 1Movac18il·,~c)lno crear ea re

s1stel\c1a queevlte el ~amlJ1G,eneualqtl1erade sus tormas.-

La posición asumida frente a una lrmovaci611 depen4edel

grado ·de satistaeeitSh en que el individuo se encuentra como asm1s..
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mo,' de 'los ob3etivos-que t1elle '1 de la1dea'que se forme en cuan

to a la aueva pOs1ci8n" a lograr,' una·vez .que el cambio se haya im-

plantado.•

S1 e:x:'lste UDS gran sat1stacc1&nenel trabajo, los eam-.

b1esle v. a resUltar indiferentes si suposie1óra no corre ries

go y su objet.ivo8S 'el prOp1071lG el colectivo de la entidad ea

queactda. Si por el contrario, existe tUl ri8sgo, 41 s&lo medirá

la alte·raat1vacoD.s.lderando su ob3et i vo individual. 7 &1081 tiela

e.presa, ya que su satistacc18n lo desarraiga de la. institución
.. "

a que perteDece.

A continuacion exponemos unata131a en la cual~ se tra

ta de expresar la actitud trente al cambio segÚn que la'1nsatis

taec1cStl sea. grande, media o pequefia, mientras los objetivos 'T la

posició tatura esperada por el individuo' se grad\te segÚn las al-

ternativas expuestas I
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Bstatablano ha s1do comprobada, ysl bien puecle ser

discutida también en. euanbo a la graduaci&a qlle se ha expuesto ,

existe aB1l8 stroentender, una tendencia C8 1ler al en l a forma 48

actu.ar por las persaDaS que se hallen. eata1es circunstancias.

Asimismo, de 10 expue sto se deduce que los elementos

:cons'lderados son fundamentales para conocer laact'1tuda asumir

por los trabajadores treate al cambio t con prescindencia de 10

eficiente que pueda. resultar desde. el punto de vista operativo

elcamb10 a introducir.-



7 - NORMAS moNIeAS ADEcuADAS AL CAl"1BIO

7 ..1 - .,~ . SELECCION
7 -1 .. 1 - CONCEPTO
7 .. -1- 2.. OBJETIVO
7 -1 .. 3 - EXmNSION
7- 1 .. 4.. SISTElUSDE SELECCION

7 .. 2- CAPACIT.4.CION
7-· 2 .. 1 - CONCEPTO
7' .. 2 -·2 .. EXrílNSION
7 - 2 .. 3.. OBJETIVO
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7- IJOBMAS SCNICASADEClJADAS AL CAMBIO

7-0.. NORllASmcNICAS ADEct1ADAS AL CAMBIO.-:;t • . . . . asa

'En este capitulo estudiaremos la seleccion., la ,capa..

citación, la caJ.itieaci&n y lapromoe1&n como tlenieas que per

m1tera un ordenamiento lógicotendlente a llevar lsJ resistencia"

al- cambio a un punto ópt1.DlO. .. la ap11cac1&n de las técnicas

citadas·, debe existir un perfecto ordenamiento· metodológico que

se observa s1eons1deramos que ellas responden a una or1entac1&11.

4et1n1da en materia de relaciones' 1l11lIlall&S en cuanto a ~u utU1za-

ción como UD todo or"aenade e integrado en el objetivo de resol

ver los problemas de los individu.os q-ae se hallen trabajando en

la misma em,resa.

Si relacionamos a la seleec1c5n con el resto ele las

etapas vemos que ella es fundamen.tal, ya que los in.gresos en ..

eualq1l1er nivel habrú de haeer que ellnd1viduo, por su perso

nalidad, trate de adherirse a algune de los grupos o crearse el

SUTO propio const1tuy4ndose en. l!der o 110 ,. por lo tantointlu-
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ye ea el equilibrio interno de la 1nstituoi&n.

La selecc10n hace posible el poster1ordesarrollo de

los individuos en cuanto se halle evaJ:aada su aptitud actual.,

potencial.•

La capac1taciSn debe estar coordinada con la promo

ció.. , dada la. estrecha relac1&a que existe entre ambas.· La ca

lif1oac1cSu si. se halla bien or1entatla hace de acto 1ntermec11oen

tre la capac1taci&r1 y la. promociln, ya que al evaluar a los 1nd1

'9'1duos en su trabajo se les puede ubicar en tunc1&a al _rito que

tienen paraasp1rar a un grado superior.

Acont·1nuac1on pasamos a analizar, por la importancia

ql1e le asignamos, cada una de las cl18tro etapas que hacen. al 1'ia

persegu,1dode establecer normas prácticas que venzan la resisten-

cIa al cambio.

7..1 .. SmaOOION............. ;

Seleccionar significa obtene·r al individuo questl per.

sonalidad sea la MS adecu.da para ooupar la posicicm. aeubrir 

den.tro de·laorgan1zac1ól1 7 tenga la aptitud de capacitarse para
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su posterior desarrollo en la empresa•.

Desde un ángulo ecomomico podemos observar (aunque la

comparaci8n sea bUrda) que a nin.gún ejecutivo sé le ocvrir!a. ad

quirir una m!quina siprevia.mente ItO conoce si cumplir! la f'1m

cicm para la cmal se le adquiere y si en el mercado no existe 

otra que sea comparativSlI6nte 'ds eficiente que la que va a com

prar., De' la misma. manera, a n11lglin. ejecutivo se le deberla OC\1

rrir hacer ocupar una. pos101<Sn en la empresa si previamente no

se selecciona. a los posibles c8l1d1datos.

La 'selección no tiene por objeto obtener el individuo

que posea los mejores conoc1m1entos, sino que debe desechar aque

llos que le taJ.ten o que le sobren eonoc1m1entos para la. poslei&n

a ocupar.

Podemos decir que la selección es la primera de las

etapas que resultan 1m.presc1n.d1bles para lograrla finalidad per

seguida 9n este trabajo trente a la resistencia al c~bio.

Para que laseleco1ontenga posibilidades de ser 8x1-
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tosa se requiere conocer con exactitud los siguientes aspectos:

1 -Aná11s1sde las tareas qua realizará el portt11an.te.

2 - Desoripci~n de las tareas.,

'.3 .. Evoltlcion de las tareas.

4 - Desoripc1on de losras,gosde la personalidad, y aptitu

eles del candidato ideal.

5- Descripclon del clima cultural de la. empresa (condi

ciones técnicas y sociales).

La finalidad de establecer con claridad las condicio

tles previas surge de la necesidad de adaptar el sujeto al grupo

social y qU~ el mismo lo acepte para evitar los problemas que ..

emergen de una taJ.ta de 1ntegraclon.,

7-1-2 - OBJETIVO•. ===

La f1nalldadpersegu1da es obtener a nivel personal

el individuo adecuado para la posición; a n1velsoeial se debe

lograr el individuo que se integre con el grupo, existente'; y por

dlt1D1O a nivel &..'ltropolog1eo se debe se'leccienar al individuo -

-que puede resultar eticiente (en nne sbro sentido> con los medios
. . ..... ', .. '.' "'cul'turales con que Cu.aRta la 1nst1tuc1on.
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Los seleccionadores deberán estar impregnados de la

filosofía que sustenten los directivos de la organizaciSn, para

que los 1ngresantes coincidan o puedan co1noidir con los objet1..

vos generales de la empresa., 78. que en su tarea. estb decidiendo

acerca de latutura perso'nalldad de la empresa.

Visto desdeun-angulo ma,croeconomico la selección pue

de ser una guia de los candidatos, si sales transmite a los mis..

mos el resultado de la selecci6n o las causas de su reehazo, ac

tuando as! como factor orientador. Este aspect'o se nota más cla..

ramente en aquellas personas que recién se inician. en. la activi-

dad product1vae

Desde l~_ fuentes de reclutamiento (avisos en losdla

rios, carteles, solicitudes aesc'J.e1as Q sindicatos, etc.), hasta

la orientación previa de11ndivid.uo en la tarea a realizar, como

su. introducoión en la. empresa, se debe extender el concepto de se..

leoc1on.

Normalmente la solic1tuc1 es el primer contacto que el

postulante tiene con. la. empresa, a partir del cuaJ. se desarrollan

las entrevistas en las cuales se suele el1mir1ar a los .no adecua.-
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dos para luego analizara 'los restantes. Posteriormente se suele

efectuar una prueba. técnica, un aná11sispsico16gico (bater1a.s de

test o entrevistas) ,un análisis m&'d1coy un est\ldio de los ante

cedentes de real1zacion' de los candidatos.

Elresult'ado de las etapas ind1eádas de3ará expedito

el camin.o para decidir entre los post'u.lanteseuyas condiciones

más se adapten a las necesidades mediatas e inmediatas de la or

, gan1zacion.

Sólo le qt1edará la función de introducirlo (inducción)

en la organ1zae18n haciéndole conocer su bistoria, sus realizacio

nes, sus objetivos, su importancia económica y social, como asi

mismo el medio en el cual deberá actuar;. lo que se espera de 41

en su func1Sny en relac10n con el resto del personal,.

La propia Compafi!a podrá hacerlo a traws «eua sector

que se ded1qu.e a tal función o puede realizarlo por 1ntermedio de

organizaciones que tienen en la selecc1&n su objetivo especffico.

1&1 número de personal ocupaclo y su rotaciÓBserán los

elementos decisorios de la forma que se utilice, ya que las peque..

ñas instituciones suelen no justiticar económ.1camente a W1 sector
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que se especialice en las avanzadas técnicas que se utilizan pa

ralaselecc1on. Una situaclon intermedia sería utU1zar aseso

res Part..T1me en elcump11JD.iento de esastunclones.

Cualquiera sea el sistema empleado el mismo debe~a lle

var las cond.iciones mínimas expuestas en este apartado y deberá

probar su ef1,olencla med1antela actitud que asuman los seleccio

nados trente a 1a,s cambiantes act1vidades que su.rgen. de la.s di

rectivas que se impartan.

7-2 .CAPAOI1'ACIOIf_ ' '=::::t

Capacitares facultar a algu1el1 para el desarro,llo de

una determinada actividad.

Entocada laeapaeitac10n desde 8,1 punto da vista de

una organlzac1on, impll,oapromover la eficiencia ~ediante el me..

jor 'desempefio delpel'soaal en todos los n1velesde lam1sma.

Asim1smo, significa transmitir no sólo el conoc1m1ea

to d.e esa actividad sino la inquietud respeeto& la posibilidad

que siempre existe de hacer las cosas de una forma mejor;. Es esen.

cialmente en. este sentido que debe promover$8 el cambio de la ac-
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t1tudmental que, esquematizada por la rutin.a.,. resiste a toda

1nl1Ovaeion.

La capac1tac1&n.es esencial .para el fUturo de una :o.r

ganizaciOl1 y por ello no debe encararse esporad1ca.mente sino co- ~.

, ..... .. . I
mo ea programac1on 1n.te¡ralo a largo plazo, que perm1,ta. la rea..

11zac1&. tottd del faetcrJllÚ importante de la actividad:- el ele

mento humano.

Se debe procurar que cada uno de los ageatesque 1-0

gresa a una organ1zac1on y que posea lasaptltl1des básicas para

la labor, tenga el c:am1n.o abler-to para -el ascenso a los niveles

superiores-.

1Il desarrollo de las aptitudes necesarias para 1Qgrar

la superación, se conseguira mediante programas deeapac1tac:l.&n

preparadospar.a cada· uno delosestad1osde la actividad a CWJ'l

p11r y desde la categoría interior en esoala ascendente.

El proceso de ea,pacitae1011 no da buenos resultados si

se hace en forma general, ~eben suministrarse los conocimientos

gradualmente para que al integrarse eonlo am.tericrmente apren~~

do se logre la base que permite, asimilar los nuevos conceptos.
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No debe1nterpretarse que lacapacitac1ón es la pana-
~ _. . .. .

cea. para tod~s los detectos de una organlz~c1e5n. Es solamente

una de las formas existentes para encarar lasolue1on 4e proble..

masespec!t1cos .,. mas am, de prever s1tuac:lotles críticas en 8.1

desarrollo del·as tareas t cuando los age.ntes se enfrentan. con un

tenomeno l1uevo en suactividadbab1tual.

La 'necesidad de capacitar en todos los diveles surge

al querer resolver los siguientes problemas.

Un obrero debe ser promovido a la escala de supervi..

sor. Debe' poseer, por lo tanto, otros oonocimientos adeÉs de su

habilidad específica en eldesarro'llo de la tarea. 'En esenc1a,~ ..

debe teasralgomó <I.uesu espeelaJ.1zaci&n, pero, quemAs debe .

poseer y en qde cantidad ?

Otro Caso sería el de u. supe.rvlsor que debe ser pro

movido a la fune10n de jete. Para cwap11r esa tarea debe saber

algo más que las téell1cas de operae1~n y superv1si&n, pero, q,fe

mas r, cuánto ús '.

mm. ambos casos, la capac1tacitSn aparece como una de

las soluciones fundamentales. E1desarrollo de las' aptitudes po-

tenciales T la transm1s1&n de los conoe1m1lentos propios de la -
- ,

función,' med1aate la capacitac1on, posibilitará la elección del

hombre adecuado.
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La necesidad de.eapac1tacion surge en todos los n1

veles y tiende a promover el desarrol¡o del perso'na! (motivó

dolos) para facilitar su. adecuación a los diversos estu.dios de

la organizac1cSnypara log.rar ma .mayor eticiencia en la e3ecu..·

e1&n de 1,a labor~

1kistea dos ob3etivos básicos en lacapac1tac1&11 de._

los integrantes de Da empres·aa

a) Lograr la mima et.1clenc1a en el serVicie;

a) PrQmover al agente en su carrera desarrollando sus apti

tudes potenciales. '

Pod.emos decir que la primera es la eapacitacicfn· para·
- - .

la. e jecución de una tarea. determ~ada, pr~curando supel'a:(J.as di-

ficultades emergentes de los cambios tecnol~'g1cos y administra..

t1vos.

El segundoob3et1vo t~ende ademis atransmit1r' los co

~ Boc1m1entos especializados del pue~'to o nivel superior, a facul

taral lndividuoen aquellos campos en los cuales se requiere Una

mayor vis1'nde conjunto.
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En cuanto a las apt!tudes que se deben desarr()118~r pa

ra cada uno de los nivelesjer!rqu1cQs, se observa que los auto

res las denominan como habilidades s se las puede clasificar en

los grupos siguientes.

1) Habilidades té'cn1casl Son aquellas que están rela.c1onadas

con la activide~d operat1vallevada a cabO por el agente den..

tro de la organizac10n, es decir, la habilidad para reali..

zar una determinada tunc1&ne

2) Hab111,dadeshumanasl Son aquellas- que están rela,c1onadas

con la.. adeeuade#ubicac18n del individuo dentro del grupo

socj.al en el cual actúa.

3) Habilidad conceptual: Es aquella por la cttal el individuo

tiene una visión que le permite abarcar el conjunto. de los

problemas y-encontrarles soluciones que resulten satisfa.c

torias.

tina forma defac11itar las soluciones es pre;ver racio

nalmente la capac1taei&n consta.nte Y' programada en func1c.m del

futuro desarrollo de la organización.
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Los programas de capacita.cian debenrespond,er a las

necesidades ele cada organ1zac11b.En general·éstas son.

1) Para que la organlzao1on mantenga su pos1elon en el mer..

cado .,.,en eu caso, logre' me jorarls.t;

2) Para. adaptar al personal de la empresa a los nuevos mé.

todos, sistemas 7 equipos que se consideren aecesar10 in

corporar.•

F1mdados en las enunciadas necesld~ades deben estable

cers·$ princ1p1osgeneraJ.es para t1,ar un programa de capacita

c'i&nen los cuales se contemplen.

1) Fijar claramente los tilles que se obtendré.;

2) Determinar los medios .t1narLc1eros disponibles para la efec..

tiva capae1tae1on de su personal;

3) ·Establecer un planorg'-n1co Y' cont!nuo;

4) Considerar ls.s necesidades actuales y las pe rspect1vas tu

turas de la organ1zaci&n;

S) Obtener que cada miembro de la organ1zae1cSn asuma la res

ponsab111dad de capa.citar a los efectos de una mayor efec

tividad en la aplicaciÓn del programa;
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6) Centralizar la responsabilidad de la capac1tac1on general.,

Asimismo, es necesario que la organizac1&n.dé iguales

oportunidades de progreso a todos sus agen.tes, sin discriminación

alguna, para que los programas resulten. beráetie10sos y no frus

tren a·los individuos que han sido capacitados.

:De acuerdo al objetivo que sepers1gue con la capaci

te.cicSn, ésta puede ser a n1velde.

1) Operario

Desarrolla conocimientos y.todos para real1,zs..r el traba-

30 de la mejor forma posible.

2) Supervisor

Bsaquella que transmite los conocimientos .,. métodos neoe-

sarios para eje~cer la funci&n de control.

3) Directivo·

Desarrolla conocimientos y Étodos que habilitan para las

tunciones de plan1f1caci8n, coordinación .,. control.

• relae1cSn a la "forma de llevar a cabo la capacita-
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e 1&n podemos diferenciar,

1) Indiv1dual

Es la típica capac1tac1on 11neal.B1 superv1sorse respon-

sab11izapor la capac1taei&n dél grupo operativo que ·tiene

bajo su cont.rol.

2) Por grupos

Una vez seleccionados los grupos de individuos· atines se

detectan los lideres y por su intermedie se imparte a to

dos los deds eleonoc1m1ento que se desea tran.smitir.

3) Masiva

Se imparte la ensenanza'a1ndiv1duos desim11ar nivel in-

telectual, utillzBndose temas que se dietaa en torma sim-·

pliflcatla Y' que sirven como introd,uee1&'tl. para la realiza.

ción de estudios más 1ntens~vos 'Y' especializados.

De acuerdo al tntStodo uti11zac!l.o en la capae1taci&n és

ta puede hacerse mediante (69) I

1) Demostrac1one.s

Consiste en realizar una te..rea con el objeto de ensenar

prácticamente su ejecuc1&n.·

2) Cont:erencias
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.:D1sertac1onqu.e se ete'ctúa para exponer algún tema deter

minado.

3) Panel

Debate en el cual interviene un número redu.cido de perso

nas que poseen _ conocim1ep.toespeelalizado en un tópico

deter'm1nado sobre el cual mant1enenuna. conversacion. leS

g1ca 'Y ordenada.

4) Debate dirigido

Se prepara un plam orgánico de preguntas sobre un tema ..

cuestionable, el cual ha sido expuesto previamente. El que

d1rigeel debate ayuda al grupo en la discusión sin 1ape-

nerle una. solucicfn.determlDld~. lis necesario observar que

se debe evitar la exe1tac1&n emooional; estimular a &.que

llesque sean re.misos en su intervención o que permanezcan

como simples espe'ctadores.

Median.te este sistema se habilita. a los 1nt·erv1n1entes pa

rael traba30 ,en oonjunto.

5) Mesa redonda

Por esta técnica se presenta al panel ante el público eon

-el objeto de instruirlo acerca de un tema determinado, en.

base a las distintas opiniones vertidas .por los especia..

11stasque 10 integran.
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6) Seminarios
\

Es la ~eun1óndel instructor con sus d1sc!pulos para. reali-

zar trabajos de investigación y completar su. formación, me

diantee j'ercic1ospr$:ctlcos.

7) Desempe'fi() de roles (role playing)

ms un mltodo extrs,!do de la te:rap1a ind1v1du,al ('psicodrama). I

tTn.a s1tuae1&n. determinada. se la torna real. mediante su re

presentac1&& y se le encuentra uaa soluc181l. ,Poster1ormen-

. te son criticados la.. aetuaeion' de los intérpretes as! como

la s011101&n a que se ha arribado.

Este mtf'todo resulta altamen~e 1nstructivopues ubica a los

personajes yal públ,1co en la s1tnac1on soc1al y emocional

que rodea al incidente Y' les hace razollar como s1 realmente

estuvieran afectados por el problema planteado.

8) Casos

EsteD1ltodo entoca la atenc1&i1 del grupo macia una s1tuac18n

~speeít1ea en la cual se descr1bedetal'ladamente unhec'ho

real. Los as1stentes trataa de resolverlo y exponen S1I op1..

n1cSn ante el instructor, quien los or1ellta hacia una 80111

eiSn que sea- correcta.

9) Internado

H4tado de 'larga dura..c1&n en el cual el capacitado se coloca
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bajo la direccion de l1nexperto y desarrolla toda. la. secuen

cia de tareas que integra el programa.

10) Sustitue1on.
,f

'Bs el sistema del· segundo. Cada supervisor o3efe capacita

al snst1.tuto que apretlde pe.r experiencia e imitación. In in

conveniente que se observa en. este método proviene del hecho

de que se perpetúan. ,los errores ·0 deficiencias del f'unc1ona-

.rio instructor.

11) RotacicSn en las tareas

Por este mEftodo se hace conocer a los capacitados lasd1ver..

sas tareas que se ·ejecutan. en forma experimental.

Cualqu1erasea el tipo de· capacitación adoptado en lo

posible debería culminar en una prueba o examen de suficiencia

que representa un estímulo para los capacitados y debe 1nnuir

.en la promoc1ón de su ca.rrera.

No todas 'las personas que saben, llevar a cabo una ta..
,. l... #1rea determ1n.ada o cumplen una. funciotl espec¿fica son las mas in..

dicadas para transmitir susconoc1m1el1tos al grupo que se quiere

capac·ite~r.•
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Es necesario seleccionar a los eapac1tadores e ina..·

tru1rlos, en el arte de transmitir su; especialidad.

En. losniVele's supe,riores, donde los temas SOI1 más

complej'os, suele ser con.veniente recurrir a 1lastruetores profe

sionales.

Tambilnpuede recurrirse a 1nstru1r"para la capac1

tac1ón.. Esto requiere la ensefianza de la pedagogía a 10stWl'"

cionar1os especializados en el tema a proyectar.

La alternativa será def1n1daen t~rm111.0S de costo de

ambos s1stemas o En la medida en que sea más econom1co contra-
!

tar instructores profesionales no se justifica oapacitar en ta-
I

mas pedagógicos a los funoion,arios espeoializados.

Sin embargo,en los programas de capacitación. que tie..

nen una larga duracl&n puede ser mb conveniente el segundo pro..

cedimiento, en razón de que su mayor costo 1n1e1al,seraabsorbi

,40 en lassuce sivas etapas de 1nstruoci.5n.•

Calificares el proceso de evaluar a los individuos.'
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Debemos aclarar' que siendo la califica.ción un proceso de evalua

cion de aptitudes y realizaciones resulta dificultoso lograr una

medici&n exa.cta. Decimos, entonces, que al estimarse caracter!s

tica.s no cuantificables' de.l tactorhumano, la calif1cac16n debe

tender, por medio de esquemas de evaluación uniformes, a lograr

apreciaciones lom'S objetiva.s posible.

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

dades.

E!. proceso de oaliricaci~n de personal implica D8dir-'

lo ell tunc1011 de una base o serie de patrones espeoifioados en .

una escala.

Se efectúa una comparaei8n cuantitativa. del' grado ·en

que se hacen eviden.tes ciertas aptitudes y realizaciones para el

desarrol'lo de una labor determinada.

La calificación debe tratar de determinar los atr1bu...

tos que tienen los calificados. En otras palabras,podemos de

·cir que la ea11tiea.cicSn debe estructurarse de forma tal que es..

peoitique caracter!st1cas l' no que gene:ralice apreciacione·s •.

A la direcolondecualqu1er organizac1ónle interesa
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conocer de que clase y en quA· medida se' dan ciertas aptitudes

y reallzac10ne s en los miembros de la misma. De al'!! surge -
. . . .

claramente que la caJ.1t'ieaciób. debe ser realizada en todos los

niveles de 'la escala jer4rquica.·

Se cali.fiaar&., entonces, 'desde el operario e jecutan

te de la tarea hasta los. funcionarios de mayorjerarqu!a,.•

La. estructuracl<Sn de los reg!menes d.e calificación

debe sez ·dUerenc,ial., es decir, las ,caraoterísticas y aptitudes

a evaluar serán distintas en eada nivel.

7-3-3 ...OBJEIlm9 I ••

ltLobjetivo de la calificación es evaluar la e jeeu

ción del ·trabajoy establecer las aptitudes potenciales para el

desarrollo de tareas aun nivel superior•.

Puede expresarse que los programas de calificación

para ser confiables deben tener un planeamie·nto cuidadoso ten..

diente a lograr un objetivo determinado, habilidad en la elabo-
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.rac1on y anhisis crítico de' sus resultados. Los programas de

calificación realizados ~azar, sinuJ:la 'base téca1c8.,o cuyos
, ". ".".. " . .' . ,restlltados no son utilizados tal como se los programo, pueden

causar graves daños a la organ1zac1,sn, máxime si el agente ca

lificado ha confiado en su resultado. .. B1 mero hecho de haber

perdido la confianza en la su.pervis1on o en la d1recc1on por el

uso dado a la. calificación puede anul'ar toda la obra de capta..

. alón para la cooperacion realizada durante largo tiempo.

Se pueden distin.guir tres sistemas de ca11ficacion:

1) Calificación vertical. Es aqnellaen la cual los superio

res, ya sea en una o dos instancias, califican a sus subor

dinados.

2) Calificación horizontal. o mútlla. Es aquella en la cual

los integrantes de cada-uno de los niveles se califican

entre st.•

3) Calificación vertical inversa. Es aquella en la cual los

su13ord1nados calitican a sus superiores $'

El primer sistema esal m&sut111zado en la aotualidad.
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El segundo m&todo se aplic6 por primera vez en la primera ~gue

rra mund1al,so11c1tándose a 11n grupo de ot1oiales que secali

t1caran a sí mismos y a determinados colegas integr«¡rite's del gru~

po, para establecer asila.s cua11dada:stIslcas., intelectuales,

valor, etc. quepos"e!an. Actualmente este sistema s610 es uti..

lizado como entrenamiento para lQs>ca11:ficadores,logr$ndose as!

co~oeer la faeilldad quet1enen para determinar la presencia o

ausencia de eiertascaraater!st1cas.

Una variante del sistema horizontal es la denominada

soclométriea, por la Cu.al se solicita a los .integrantes de un gru

po de.trabajo que identifiquen entre Sl1scompañeros cuáles poseen.

determinadas aptitudes, eon quiénes les gustaría trabajar Y' con

qui'nes no, etc. Posteriormente seconfeocion& un gráfico que

permite extraer conclusion.es sobre elparticu1ar.

El sistema vertical inverso se halla fl1era de uso· pa..

ra efectuar cal1t1caeionesy sólo se utiliza en aque.llos casos

en que se desea identificar líderes'o dirigentes potenc1ales.

Otros aspecto acons1der'ar es e.1 de la· oportunidad en

que. 'debe llevarse a cabala. callfie.ación. Puede haeerse a 1nter

valosregulares o en el momento de la promooión. No existe una

,norma fi3a en este sentido.
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Bh este aspecto podemos distinguir:

1) lhaluacicSn decual1dades por orden de mérito (70) e Por

este método se ubioa a los cal1~1cados dentro de una es..

calada graduacl&n, sin compararlos con los restantes in

tegrantes de1 grupo.

2) kaluac1&n de cualidades nombre por hombre. ' Por esta va..

r1ante las características de cada uno son evaluadas en

. comparación con las que poseen los restantes individuos

integrantes del grupo en "tal forma que para eada cualidad

resulta. una lista d.e integrantes en orden decreciente.

3) BvalU:l c1&n de cualidades por ra.ngo alterno. Para cada ca

racterística a evaluar se determina cuAl d.e los integran....

tes del grupo la posee en mayor grado e in.mediatamente cuU

~ en menor. Del grupo se eliminan esos dos y luego se proee-
-~ ~.

de en igual torma ha.sta c~nelu1r 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 s1empreex1s

te en el ealificador de incluir en el término medio a la

gran mayoría de los calificados.

(70) Bib11og. NI 80. ph. 648 Y siguientes."
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4) Evaluac1&n de cualidades en base a un perfU stand,ard. Por

este sistema se: conreee iona. un gr&rlco teniendo eneuenta

las cualidades ·a cal1t.icar y dentro de 'stas los grados en

que se han subdividido. Los 'resul'tados se grafiean por me

dio de la reun10n de los puntos coincidentes entrecual1da9ll !

des y rango, estableci'ndose W1 determinado perfil para. ca

da pe.rsona. Posteriormente se compara el perfil delaper

sena con el perfil standard que corr'esponda al puesto que

se desea CUbrir, surgiendo as! el que -s se adapte a di

cha pos1cion.

5) ltvaluaclón de cualidades mediante la utU1zac1ón d.e frases

descriptivas. E1 autor de este sistema es el sefior J. B.

Probst y por el mismo prateadeevitar lainterpretae1ón. de

los califioadores. Para ello se presenta al calificador

una lista de frases preparadas al efecto de que éste· selec..

c10nela que más se adecúe ala persona del calificado. La

1nterpretaei&n de tales ,frases es luego hecha por unespe..

cialista.

6) Evaluación de cualidades mediante la utilizae18n de un in

cidente critico. En estem~todo cada una de las ca11f1ea

c10ne s debe estar avalada por alguna an.écdota o incIdente

del que ha.ya sido parte el eal·ifioadoy qu~ ratifique la

estimación hecha por el calificador.



.. 163 _.

7-3-7 .. ENTRENAMIENTO 'nm. GRt1PO CALIFICADOR_ .. La. . .U~

En" la practica.· no' suele darse importanoia a qu1ett8s

van a ser los que malle jen la e seala y los métodos de ealif1ea..

alón. Sin embargo la experiencia indica que un grupo eficiente

de cali.f1cadores puede desempeiiarse correctamente aún cuando l.a

eseala () el m~todosegu,1dos sean dericientes. Por el contrario,

las mejores escalas o métodos fracasan si el grupo calificador

no está convenientemente ·capae1ts;do para efectuar su ap11c8JcioB.

Respecto al entrenamieD,to de los calificadores, d.ebe-.

mes tener ·en cuenta que es necesario impartir instruociones es..

eritas que establezcan lea forma en que nsn de em,ple;arse las es~

calas, 8'1 método asegu1rse y la correcta det1nicion de los tér..

mirlOS que se emplean tSJles como t'malo", "'buenotI, tlregula..r", etc.

Una prueba efectiva para. evaluar a los calificadores

suele ser la mútuacallfieac10n para luego establecer las dife

rencia.s de apree:1.a.cion as! coao las' dif1cul tades que se puedan

presentar en 18~ real1z8.e16n de la tarea.

Ladirecc10n debe analizar los. resultados de la cal1-
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rlcae1~n teniendo en cuenta que los mismos solamente. son una

aprox1mac1on de la realidad en enan.to alas aptitudes potencia

les de los individuos y a sus. realizaciones.

La ealir1eaej~tSn en el nivel gerencial es más d1ticul..

tosa en razón de la eomplej1dadde las cualidades necesari~s pa..

ra desempeñar tales cargos.

Las deficiencias mas comunes que se presentan en el

proceso de callficac10n son. las siguientes . (71) I

1) fendenc1a a centralizar. Es muy común en los calificado... ·

res tratar de mantenerse en una pos1cion intermedia, dado

que,existe un natural titubeo a ju.zgar en los extremos. Se

procura la sóluc1~n de esta dificultad mediante el empleo

de la.~evaluac1~n de las ,cualidades por ranto aJ.terno.

2) Halo. Consiste en la sobrevalo.racicSn de una cualidad de..

terminada dejando de Lado la evaluae10n de las re,stantes

que posee el 1nd,lv1duo. Debemos aclarar que esta deficien

cia se observa tanto al eve~uar buenas cualidades como de

fectuosas.

La capacitación de los calificadores evita la apar.1c1ón de

e st·ad1f'icultad.

3) Errores s1stetáticos. Esta es una característica personal

(7'1) Bib11og. Na 80. Pag.· 668 Y siguientes.
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del calificador•. Este aspecto puede solucionarse desig

nando varios calificadores para que actúen s1multSneamen

te o b1enpromed1ando los: valores obte,n1dos en la califi

cación.

El aná11.sis de la. cal1t1cac1&n debe e.ender ala cons

tante revisión de los sistemas que se emplean a los efectos de

perfeco1o·narlose.decuándolos a las nuevas modalidades, sin que

ello 1mpliq:ue UDS., alterac1~n de 'un1torm1dad en cuanto a los re..

sultadQs obtenidos.

7-4 - PROMOCION_ . J. le

7-4-1 ..CONCEPTO
-~

La pr()moc1~'n en su sentido clásico es el "asceesc a

una.·situación de mayor responsabilidad" (72) dentro de laorga-

Este cambio de posición suele ser acompañado por un

1ncrementoen sus ingresos yenel uso de algunos s!mbolo.s deba

ber mejorado lajerarqu!a, como escritorios más grandes, o alfom

bras, o uniformes, o lámparas t eto.-

En las organ1zÉtc1one s depende d,e la importancia que
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tenga la promoc1&n dentro de la escala jerárquica para que se '

eteetde un acto de des ignaeitSn con discursos, diplomas o meda-

11as, comidas, etc., que har~ las veces de rito de designac1~n.

a partir del 'cual podrá. utilizar los símbolos a qu.e se ha hecho

referencia.

Por la escala de la estructura .institucional se tija

el grado de importanaiade la promoe1&n .., las diferencias en cuan-
I

to'a los ritos y símbolos· pueden ser utilizadas como otro elemen-

to de mot1vacioh.·

.La. promoción alcanza .por igual a todos los m1embros

de la organizac18n.

Es importante señalar que la extens1&n d.e la promocíón

está v1ncu~ada fundamentalmente con la política de promocitSnque

se siga,' dado que ésta puede ser desde aden.tro denomina#da también
# ... ... .'. #p.romoc1on par'Q los .agentes de, la organizac1on o pa.ra quienes no

pe.rtenezcan a ella, caso en el cual se trataría' de cubrir una po..,

sic1ónpor un ajeno a 18# empresa:.

En la promoción interna los ejecut'1vossienten, uaa re..



lativa seguridad de progreso en su 'carrera, pero la d1reeei&n

se priva de elementos ú.t11~s que son' ajenos a la organización'

y que pueden ~esempeñar con mayor efle1enclauna posición deter

minada.

Es dit1cl'ldete.rm1nar en forma general cuál de los

proced1m1entosesmás conveniente, ya que ello dependera de· "la.

organ1zae1&ri vista en sí: misma yco'mparada con el resto de ... ~ em.. "

presas.

In objet,1vo principal es el de ocupar eflc1enteme.nte

las posiclQn.e sprev1stas en la organizaoión formal de la empre..

sa, Se pueden observar comosubojet1vos lsJs motivaciones que la

promoción. crea entre los empleados" en cuanto los m:J..smos estEfn.

convencidos de que el ascenso se ha hecho por,mer~cim1ento pro

pio del promovido o se ha recurrido a una persona aj~na "a la em.

presa por no e~istir alguien que pudiera cubrirlo con buenos re

sultados para ella.

Desde el pun~o de vista' de los grupos soaiale's que ex1~

ten., la promoción puede ~1rmar una tendencia de d1rec~n deter11d.

nada en cuanto Se promueva a la persona que se halla, ubicada en



- 168 .-

esa 1 fIlea po~!t1ca.

Pordlt1mo, como subo3et1vo de la promoción puede lo

grarse un. equ11i-br10 entre los grupos para evitar un antagonismo

que resulte perjudicial para la empresa.

La promoeion tiene por finalidad hacer ascender a. los

empleados más capaces a los puestos en los cuales su ef'ic1encia

sea maximizada y asu vez permita ubicar alas personas en los

puestos en que mejor se adapte su personalidad.

Para realizar un programa de 'promoc1on debemos conocer

previamente Las posic1onesa, ócupar en cada une de ,losn1velesje.

r'árqu1cos de la organización. As1m1sIllo resultara. necesario anal!·

zar la posic1&1l sePnel siguiente enfoque:

1 .. Descripción de la ta.rea.

2 ~,; Evaluación de la tarea,

3 Fijac1ón de las compensaciones,

para posteriormente e"valuar el _rito del que ocupa laposic'1on

e n base al desempeño que el mismo ha efectuado.

El. programa de promoci&n sistemática es aquel que perca
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m1teuna ·vezestableeida con claridad la .forma en qU.9 se hallan

relacionada.s todas las posiciones enun proceso ascendente, pro

vocar la promoc1c5n como resultado del m&rito del individuo en su

puesto, eons1der8ndolo. como un gradocapaeitador para el escalon

inmediato s1gaiente. Enasta forma de promoc1on se utilizan unos

grÜicos que visualizan las líneas promocionales y dan la páuta

de las posiciones conectadas entre sí. matos grá.ricos·llamados

"'cartas promoc1onales" dist1n"guen como se relacionan la.s tareas

dessmpenadas e n cada puesto. (73).

Estas cartas promoc1onales pueden ser utilizadas como

elemento motivador para que los integrantes de la organización

se esfuercen en desarrollar sus aptitudes y obtener los eonoc1..

mientas que le resulten necesarios para. desempeñ.ar algunos de los

cargos inmediatos superiores que podríar! ejercer.

Estrechamente conectado con este programa de promoclcSn

sistemS.tica encontramos los denominados "cuadros de reemplazo de

personal tl • Generalmente suelen realizarse en los niveles e3ecu

tivos y puede llegar hasta, el dese mpeno de jefaturas secc1onales.

El llamado cuadro de reemplazo consiste en una plani

lla que determina para ea..da una de las .posiciones a ocupar, ená..,

les son los miembros de la organ1zac1tSn que en virtud, de la ea11

r-1caeión obtenida están en me jores pos1c1ones para ocuparlo. La

(73) Bib11og. NQ SO. pág. 685.
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cal1ficac1ón indica el rango en qu.e se encontrará dentro de la

carta de reemplazo. Es fundamental este aspecto, dado que ante ..

el aléjam1ento de un miembro de ·la organlzac1on, de una alta po

s 10ión, inlnediatamente se sabe quien e s el llamado a oeu,parla en

tormaracional .y s1nrecurrir a análls1srea11zados bajo presio

nes temporales.

Cabe ae·larar que t anto como la earta promociona! debe

ser conocido por losm1embros de .la organ1za.ei~n, el cuadro de

reemplazo t1eneque· ser de conocfndenbo exe'_usivo d$ los niveles

super10resde direcciono La razon es obv1a, dadas las situacio

nes personales que podría determinar entre los seleccionados para

ocupar la posiaion y el que la desempeña en ese momanbo ,

Otra de las variantes es el denominado "plan de promo..

e ñones de cadena mdltiple tt • En este tipo, cada uno de los pues

tos se relaciona con varios en el .nivel su.perior y as! sucesiva..

me nte. . Perm1te una mayor tlexibi11dad. en el desarrollo promocio

na! que el tipo descripto anteriormente, lográndose as! planes

de promooion múltiple con oaminos de acceso bien delineados y de

actividad variada dentro de una misma organ_cion.

Fijado el programa de promocicSn, una vez calificados

los individuos postulantes al ascenso, la decision sesimpl1f1ca

:f:á y las posibilidades' de una gesti~n satisfactoria del mismoau

mentarán considerablemente.
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_Lapromoc1ón puede efectuarse s1guiéndo como princ1~

pie general el hecho de que todos los puestos de·ben ser cubier

tos por personal que se halle dentro' de la. ~mpresa (promoc1on des

de adentro) o eons1de~ando que es posible que en determinadas cir.

cunstancias pueda incorporarse personal para ocupar posiciones je

rárquicas consideradas oomo madias,o superiores.

Algunas organ1zacione s tienen. eomo elemen~o .preponde

rante para .la promoa1ón, a la .antigüedad que tenga el empleado

en la empresse Este elemento era muy just1f1eado. en la etapa de

las corporaciones y su influencia llega hasta nuestros &1as.

Actualmente son pocas las instituciones que baoen de

la ant1gfledad un elemento fundamental, pero sin embargo resuJ.ta

común que en igualdad de cond1oionesde dos postulantes para una

posioión, la antigtiedad aotñe~ como elemento dea1sorio.-
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8-.1 .. 1lL PROomSO HISfORIOQ DEL TRABAJO
................ ,I.n I ' "':zl' 1 .1.................................

La aetitud men'tal del trabajador a través de la 111·s

torta nos lleva al ac·tual problema, ya que el traba.jo se lo con-o
. -

sidar' en algunos momentos como degradante y en otros como un
. , '- ~.

ca.st1go deD1os.. Porotr:a par·te $'1 trabajadoréteb!o defender-o

se del. empresario (patrón en Sl! á,poca) en razóll de pe.rmit1rse

.su enfrentamiento en b8.$8 8. la filosofía que 1mperaba durante
# .' '. ,., ' .. . '.... " ,.', .., . '.' ". ,'.' . #.la revoluci·on1ndustr1al '1'110· se tuvo en cORs1derac1oll que am-

bos lucha.ban. con d,1.stintas armas.

:Las -leyes laborales que tueron surgiendo T la pos1..·

bi11.dad de agrem1ac1.óa dieron un mayor equ11i1>r1·o en esta or1enfJ;

tac10n desi.pal •.

Laseonseeuencias extraf.dasde la historia tlos1nd1

can un camino que: desambo·ca enlas1tuaeion actual. donde el. sin..

dicato de trabajadore's :es un centro de poder que suele lograr 1m

fluir en la pol!t1,ca geBeral 4e 'los gobierno,.s. En. euaneo a las
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8mpreS·QS t el s1n,d1eato sue'le actuar con firmeza para mantener

'sus conquistas." .repres8:ata en. algunos casos Da fuer·te traba

para 'lograr eamb10sen las situaciones existentes sin un pre..·

vioentenaim,1ento con los d1:rigentes de.l s1ndieat·o.•

,'Segdn las épooasy las: s1tuacione.S econom1cas, so..

aisles ,. Políticas dadas,l&. acción del sindicato ser! más o

menos fuerte ¡¡podra () Do1nterven1ren la.s decisiones empr·a..

serias.

.JIl aspecto sindical' no· ha s1do estudiado '•.11 nu.estro ..

traba.jQ en .ra.zon de eonside·rar al sindicato y a sus dirigentes

como una forma ~e organización qtledebe ser ~a.tada,. a los:e·t~e,..

1Ji' .:

tos del oambio y su res1stene1a,en igual s1tuaeioll El ·la. exp11-

cad:& a '10 largo' de nuestra expos,ición.• '

Laslu~has obre:ro.patronal'8s '1' la evolucionoDserva

daban creado una aotitud negatiVa hacia el trabajo, pus .se lo

considero' ·oomo desagrada.ble por naturaleza ysó.l0 ,.s·entido de

reálizaai&n individual '7 de participación ~c1a los objetivos

com.es puede cambiar ese estado de cosas.

!tl trabajador debe sentir que se lo respeta y se 10

eompre:nde pare. que 18..$ mot1vac1onespue4an tem.er unr'esultado,

·positivo. • n~estro enfoque nos bemos referido tundamerttal..

mente a las motivao1ones no económicas, ya que las otras si b1e!
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.. ~ .

pu.ede·ra p·,roducir re.saltados aceptables son 'us com.unes '7 suapl1..

i # · .' 1 1eao···on es mas s··.··mp.·.·e •

.. tedas las empresas e~iste _& estructura social

que para su análisis ·he·m.os d1v1.dido en organ.1:zaei&n formal y

organización informal. (Vér Capítulo 4).

OollC? organización. :rormal cons1deratDOs a la. que se ha

lla .refle j ada en el org~1gr~ de la emp'res~. con su manual de

normas y constituye la organización legal de lam.~s·ma, donde no
.. I ~ .' • '

se retlejanlos centros de poder,. la capacida.d e influencia qUé
. .~

e jercen los: funcionarios, "tod.o·s aquellos aspectos que no se ha·

'11e.11 relao1.ol1ados con las pos1·ei.one-s ccargos, la autoridad (11

nealo staft), el. grado de ce·ntra11zac1.ón y.los canales de ee...

nlc·acion.· (74).

Como po~emos observar, la organlzación.legal no se
. t

oeupaclel hombre eonsid.erado de:sde elput1to dev1sta de la.$ cien

c.1assoela:Les ,-41 es el que realme:nte provoca los'· &x1tos 7t·ra

casos, de ·l.as empresas.

(74) B1b11og. NI ·22. 'p$¡. 210.•



se suele 9u.erer mejorar la sltuaclóm. de, 'laampresa

mediante cambios (profllndo·s o no) de la organizac1on tormal de

~am1sma,1gnorQndose 10$ hechos sociales qUé oourren a. diario

7Stls' 1mp11eanc1as para la o.rganlzQc1on. Lase~mpresas <lepen..

dea del hombre, ya que '81. empresario puede hacer que los 1.nd1v1-
"

~ ~duos este:n durante un horario determinado en el trabaje, cumplan

con la. rea1izac1&n de una tarea especificada, pero sólo utlli

zandolas ciencias soc·1ales podemos obtener delhQ:mbre su leal

tal, su iniciativa, Sl1 entu.s.iasmC?· y .SU ello010n.

El hombre individual o cole·etivamente cOQsiderado es

la ."materia pr·l.l ' eon la eualtrabaj.an l,os ej·ecu.tlvos ;, ellos

debe·n motivarlos para lograr 10:1 objetivos que seha'n 1m.puesto.

l.a moti.vacion 'puede actuar sobre los1ttdiv1duos, s0-

bre los grupos' o sobreloslfdere.s;noso,tros queremos arribar a

una coneluslóll 8:rl e.ante al etectoq118 se pueda·lograreneada .

caso.•

Lester Coca y Joan .R.P.•. French (h) concluyen su tra

bajo (75) eons1:deran.do que la dirección puede actuar para motli~

f1car' la. re.s1steneia de,l. ·.grupo y debe hacerlo mediante rettniol1es

en las c·ual·esla dirección comunique lanece,s1dad del cambio y

estimule la. part1e1'pac1&n de·1 .grupo en la .plen1tieaei&n.
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A nuestro entender cO'Qs1deramo's necesario a.ctuar

sobre al g,rupo ante:s que sobre el hombre 1ndividual:ment:geon

siderado, ,en razón de quesl grupo soe1a1 tiene su vi_a pro-.

pia y con su dinamismo ri3a las m.ormas y valoracio.nes dentro

dalas cuales' se, desenvue'lven sus integrante·s. (Ver Cap,!tUlo 2).

111 aspec'to que podría haee,rnos dudar 8'n cuanto a lo

atlrWldo, se relaciona con el l!de.r y su ac.tuaei.ón•.

Si consideramos al l1derazgocomo (76) el "intento

por .parte de un l!der (1ntluyente) para atactar' (inrI'u.ir)' 'la

eond,ucta de un seguidor (lnflue·nc1ado) :oseguidore,s en una s1...

tuae1ón dada", pod:emos a primera vista deduc.1r que conquistan..

do el lfder o dirigiéndolo podemos actuar ,sobre ·el ,grupo total.

S.1n embargo, el 11tle,r,pe,r ,'e.rtecto que sea, no resulta 8:1 re

tle jo total del grupo ,so'bre el cual influye y tampoco el ¡{'dar

resulta1namovible a t'rav"s del tiempo y de· los cambios que en

el grupo mismo se producen. Por e stas razones e:reemosque la

actnacloll debe ejereers·f! sobre ¡os grupos sociales, aunque ae .'

dejamos de reconocer que, 1a motivación sobre e:l lnd1viduotam

b'iénresUlte. 'benef1c1,osa.

(76) Bibliog. 'NO 73. Pág. 2,.
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• cuanto al equ11ibr101nterno de una instituc.1ón

se oOse.na que éste puede ser :r;oto, por'ull cambio, s1·tuaeiól1 ,es

ta que obliga a estudiar elproble'ma pararestableoe'r el equ1...

11brioal n1vel operativoq'ue result.e o:pt,imo según Las ·circuns·..

tanelas dadas.

1&1 logro «el nuevo e,qu.U.lbr10 ·requiere una modif1ca

ci&n social que compense la presión e je.reida por el cambio.•

As! como 'laspersona:s no son ·ex·clus.1vamente .raciona...

les en sus reaociones, los· grupossoc1ales tub11n son. emociona

les y es aacda ese aspecto que: nos debemos dirigir en la búsqué.

aa de 80111<:10.ne8.

'Las tradiciones., ritos, tabúes'y códigos de comporta-'

miento que s'ede.sarrollan en las 8"mpresas sea los d,atos cultura

les y soei,alesde tipo gene'ral. que se debe.n estud1.ar antes de re·.

solver un problema conere·to que se haya planteado.

8-4 .. LA POLIT:ICJ\ .. ··'·:RBSARI.6 ·P.AB.~·A E.L C.·.··AII.:.:IO:<...u.. .. '. . . 11.1.'1' b.U ., .. :.! .•. ... : ..

.La ·pol.!t1cSJ a seguir' por la d1.re:cc.1.&n de· una e:mpresa
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trente El la lnnove~e1on programada o espontánea, no puede ser

una exp.resion de des:e'os sino unaolara fo.r_ de ac'tuar a mediano,

corto 7 largo plazo, valiéndose d~ las' ciencias a que hemos.he:cho

re:fereneia en el punto t'l(étodos de Bstudio" y de las t~cn.1cas que

eO'ns1de,ramos en el cap!tul,o anterior.. (Ver C'ap!tulo2).

En euantoa los puntos de v1staestu41ados tendremos

que, para lleVar la resistencia al cambio al nivel que resulte

m,as conve,n1ente para e.l desarrollo: de la empresa, ·se de'beadop

tar Wlapolítica que perm1ta, mediante su apl.lcac1Ón diaria, ob

tener una subcultura que se adeeie al objetivo de la ~mp~esa ."

a su armónico desarrollo.

'Desde un nivel de análisis grupal, el estudio de las

interacciones obliga a la d1rece18n a fijar normas de eonducc1cSn

en tal sentido que tr:aten. de ,eq'u1l1br,arlos grupos de poderes

existentes :1 demostr'ar con claridad' cual es el grupo dom1Aante. ¡

Por otra parte,. estudiando la conducta 1D:d1v1dual la

direoción debe 1,mplantar aqu.e~l()s estáulos que motiven. a los

1n.dividuo:s conciliando 'SUS ob.jetivos ·conlos de la em,p,re.sa.
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Cambiar una rU.tina de trabajo, determinada a consecuen

cia de una :lnnovae1otl boy resulta lI1:reo.. Sin embar.go, los
1

resultados obte'n1d0s son muy· d1ve:rsos, ya que el medio· en el cual

se ej'ercera la tuerza del camb10, la forma en que sea presentado

el mismo y 'la partici:pae1tSn.. que se le déa los .ejecutores, sera

los que determinar_ la resltltenc1a que se le ofrezca.

Es necesario observar que nosotros al hablar de re..

s1ste:nc1a lo hemos hecho considerándola como UD elementoqne ....

existe por naturaleza entod,oslos seres humanos como as! tam

b1.&n en.los grtlpos··soe~ales. • otras palabras, la resistencia

i Ji'.al cambo esta.. siempre presente, ·tanpresente como laautorid,aa

que existe en todas las1nstituo1ones. :&1 ambos conceptos se

puede estud.1arsu grado d.e presencia o de .ausencia, pe.r·o nunca

se 'podrá w'r1f1c,ar su no existencia osu presencia en forma to

tal.•

La r:es1stenc1a al cambio pa.raque se encuentre· en su

g.rada ideal debe estarub1cada entre' ·1··

a) ',La .pe'rmeabil1dadque no lé provoq·ue· iater4:s al. sujeto

(o sujetos) por resultarle 1n.diterente.,- y
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b) La resistencia por sentirse afectado (6 afeotados)

sin hacer va1.er el objetivo de la instituci6n antes

que el propio.

,Se considera 6ptimo su mayor acercamiento o aleja-

.mientode cada extremo meacaonado si el medio interno en el

cual actt1a resulta acorde'con el medio externo en el cual. se

halla incrustado...,
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La política empre sar.1a para ·el c·ambio.

m grado de ·:resistencia. al e~bio.
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