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PROLOGO 

Los proalemas que en la actualidad afectan profun -

damente las relaciones entre el empleador ·y el empleado no 

son nuevos ni únicos en su género. 

La gerencia se queja de menor productividad entre 

sus empleados, desmoralizaci6n, producción de artículos de 

calidad inferior, ausentismo, rotación de personal y falta 

de lealtad hacia la empresa. 

Los empleados· responden que el trabajo carece de 

alicientes, no hay suficiente motivación externa, ~e menos­

precia o ignora su inteligencia o su experiencia y son tra­

tados como una máquina más del proceso laboral. 

Oebido a ésta problemática un cada vez más crecien­

te númGro de compañías se han preocupado, por desarrollar 

una eficiente Qdministración de personal, la cual es una 

exigencia vital y de gran trascendencia para las empresas, 

toda vez que su éxito econ6mico y su progreso estarán de 

terminados por el grado de eficiencia, colaboración y bie -

nestar que se obtenga en todos los individuos que en ella -

laboran. 

.; 
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l N T R o .D u e e 1 D N 

El o5jettvo de ~sta invest1gaci6n es el de definir 

el papel que desempeña la Gerencia y el Departamento de Per 

sana), sus relaciones, su importancia y sus funciones, ana­

ltzando la necesidad con que debe de contar en cuanto a 

apoyo el departamento de personal p~r parte de la Gerencia 

para· un mejor aprovechamiento y motivación del. elemento hu­

mario. 

Se decidtO el realizar gru~almente esta investiga -

ci6n con el .objeto de recaba~ la mis amplia informaci6n po­

sible ·al respecto, para asf poder realizar un análisis más 

completo para posteriormente conjuntar la informaci6n reca­

bada y poder asf obtener conclusiones válidas y confiablei. 

El trabajo que realizamos tendrá como base o punto 

de partida, el definir el papel de la Gerencia y también 

del Departamento de Personal, para posteriormente estable -

cer las relaciones que existen entre ambos roles y que im -

portancia tienen para las empresas: 

El desarrollo del trabajo o investigación será el -

siguiente: en el primer capítulo hablaremos lo referente· 

al papel que desempeña la Gerencia en toda organización, e1 

tableciendo su importancia y naturaleza en la funcf6n de 
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dtrecct6n como parte del· proceso admintstrativo, 

En el segundo capitulo explicaremos la naturaleza, 

importancia, status, etc., del departamento de personal o 

Recursos Humanos, ya que es sabido que el capital y la te~ 

nologia de nada sirven sino es conjuntamente .con el factor 

humano para poder mantener y hacer progresar a las organi -

zaciones d~ cualquier índole o giro empresarial. 

En el tercer capitulo tenderemos un eslabón entre 

los do~ capítulos antetiores, relacionando al factor humano 

dirigido por la Gerencia, estableciendo las necesidades h~­

man~s de~tro de las organizaciones y la manera como ésta 

actüa hac\a la demanda de esas necesidades. 

Por ültimo, el cuarto capitulo es el relacionado 

con las co"nclusiones, que tiene como objetivo definir o es­

tablecer los puntós:m~s importantes de esta investigación. 



CAPITULO 1 

LA GERENCIA 

<...' 
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a)· PAPELES QUE DESEMPEílA LA GERENCI~; 

- La misión encomendada a los gerentes: 

El hombre, como ser social, vive en grupos. En el -

mejor de los casos, si los individuos trataran de satisfa -

cer por si mismos todas sus necesidades, sería de una forma 

paupérrima. Es decir, que el hombre nn puede por si s6lo, -

como individuo aislado, satisfacer las necesidades que tie­

ne para pode;· vivir. De esa necesidad quetiene para poder -

vivir, el hombre necesita ·de la participación de los.demás, 

de la coop~ración de éstos para poder unir sus recursos ·y -

esfuerzos e intercambi~r los frutos de sus labores para así 

subsistir y desarrollarse. 

Por •ante, la gerencia es la encargada de realizar -

la tarea de hacer funcionar eficazmente esos esfuerzos coo­

perativos. ·Las gerentes conciben los servicios que puede 

prestar··la empresa, ponen en juego los elementos necesarios 

de produ·r.ción, coordinan 1 os trabajos, tanto internos de la 

empresa como del mundo externo a ella, y despiertan en las 

personas que colaboran con ella, el deseo de laborar en la -

conquista de los objetivos comunes. 

La gerencia, por tanto, es responsable del éxito o -

el fracaso de un negocio o cualquier tipo de empresa. La ge­

rencia debe de proveer el liderato para la acción del grupo. 
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La gerencia serl requerida iiempre que haya un grupo de in­

dividuos con objetivos determinados. 

~ Innovaciones a la par de adaptaciones: 

Durante muchos afias la opini~n generalizada era -

de que todo gerente era persona que Onicamente se adaptaba 

~las circunstancias de su medio ambiente, pero vemos que -

un gerente va más alll de la adaptabilidad; ejerce una in -

fluencia positiva, toma la iniciativa, patrocina investiga­

ciones científicas, procura anticiparse a las exigencias 

que se le presentarán, etc. 

En pocas palabras, es. una.fuerza dinámi¿a y renri­

vada. El es quién inicia los cambios en las condiciones de 

trabajo, y los prosiguei act~ando en forma tal, que en cie~ 

to s.entido logra. que los sueños se conviertan.en realidad. 

Aportación social: 

El gerente, como manejado.r de empresas, real Iza -

una función.social importante. Se satisfacen las· demandas -

- de los clientes; los trabajadores ocupan puestos que les 

llevan a un nivel de vida cada vez más elevado, los provee­

dor~s encuenttan mercado para sus materiales y los gobijr -

nos tienen fuentes de impuestos directos ~ indirjctos: 

- functones de la Gerencia: 
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El gerente es la persona que realiza las cosas -

trabajando con hombres y empleando recursos; para alcanzar 

ese objetivo, coordina las labores de los demás en lugar de 

ejecutarlas él mismo. Esta definici6n nos ayuda a conocer -

lo que es el gerente, aunque nos dice muy poco acerca de la 

forma en que administra. Las funciones de la gerencia hay -

que considerarlas como un proceso. Al ser considerada como 

proceso, puede ser analizada y descrita en términos de va -

rias funciones fundamentales. 

lCuál es la índole del proceso? lC6mo podemos sub -

porque 

star objet_i 

ci¡l tritai; es hacerlo en sus sectores o funciorles fundame~ 

tales las cualas son: 

- Planeación: 

Esta es la primera función que s~ ejecuta dentro 

del proceso. Las organizaciones fijan objetivos y los me 
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di os ·necesarios para lograr estos objetivos son presentados 

como planes. Los planes determinan el curso de acción a se­

guir y preveen una base para estimar el grado de éxito pro­

bable en el cumplimiento de sus objetivos. 

Una de las labores clave de todo gerente, es pla 

near los trabajos bajo su dirección. Al. trabajar unos con -

otros y con las personas que han ejecutado los planes, se -

precisan los.objetivos y se determinan las metas de cada 

,...;,.subdivisión. Se establecen normas, polftii:as y métodos es 

tlndar para guiar a los que hacen l~s trabajos y para crear 

progra~as, estrategias y cuadros de ejecución de obras para 

alcanzar los objetivos. 

- Organizaci6n: 

Para poder llevar a la práctica y ejecutar los 

planes una vez que éstos han sido preparados, .es ne.cesarlo· 

crear una organización. Depende de la organización que se -

establezca, el que los planes sean apropiada e integralmen­

te ejecutados. 

La organización es un engranaje de orden social 

porque está integrado por personas y no s6lo por objetos 

físicos. A medida que·el trabajo dentro de una empresa se -

torna mis complicado o aumenta, entonces es necesaiio asig-
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nar' diversas tareas a personas distintas y a·coordinar sus _ 

esfuerzos. 

Al organizar, por lo tanto, es preciso buscar la 

forma de que se ejecute el trabajo necesario y al mismo 

tiempo, construir una estructura social que ayude a satis­

facer las necesidades de las personas que ejecutan el tra­

bajo. 

Dirección: 

La función directiva envuelve los conceptos de -

liderato, guía, estímulo y actuación. A pesar de que cada 

uno de éstos términos es diferente en su .signific~do, cla­

ramente indican que tienen que ver con personas, con los 

factores humanos de una organización. 

Una de las labores clave de todo gerente; es par­

te de sus funciones, es la de dirección. Todo gerente d~be 

de dirigir a lo~ integrantes de su organización para que 

trabajen juntos en' la conquista de las metas. Al dirigir, -

los gerentes se esfuerzan por conjuntar las necesidades de 

la~ personas con la prospefidad de su compafiía o departamen 

to. 

La Dirección, bien definida, aunada a un espíritu 

de cooperaci6n, generalmente logra que se realicen los es -
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fuer~os coordinados necesarios. 

- Evaluación y control: 

El gerente tiene que evaluar sus resultados para 

alcañzar sus metas. Y cuando se descubre _que las operacio" 

nes no se real i za"n conforme al plan, toma· medidas corree -

tivas para volver al buen camino, o si esto no es posible, 

para reajustar los planes. A este proceso' de i~vestigaci6n 

de resultados comparados con los planes y medidas correcti­

vas, 'se le llama"control". 

La última fase del proceso es e1 control, cuyo 

-propósfto es medir cualitativa y cuantitativamente, la eje~ 

cución eri rela2ión con l~s patrones de actuación y como re­

sultado de dicha comparación, determinar si es necesario 

tomar acción correctiva o remedial. Esta' acció.n correctiva 

da lugar, casi invariablemnte, a un replanteamiento de los 

planes. 

Por tanto y en base a las explicaciones antes da­

das del papel que desempeña la gerencia como proces_o, pode-, 

mos definirla de una manera más completa como': Gerencia es 

la coordinación de .todos los recursos a través del proceso 

de planeamiento, organización, dirección y control a fin de 

lograr o5jetivos estab~ecidos. 
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- Universalidad de la Gerencia: 

El concepto de gerencia· no es aplicado sólo a la 

empresa mercantil, sinÓ tallibi~n'~ to.da 'situación en la que 

se intenta alcanzar .uria 'mÚa ~st'abl~c~~a a través del es -
" fuerzo de grupo. 

proceso gerencial no depende -

·:··--del éxito en la. ejecución. de una área· funcional específica, 

····-tal como las finanzas, 1 as ventas o 1 a producción, sino más 

bien, del ejercicio de una interdependencia balanceada en -

tre las funciones del proceso, y el logro de las metas pre­

fijadas en cada una di las principales áreas funcionales, 

b) AUTORIDAD, PODER E INFLUENCIA: 

La organización no está" completa cuando se han de­

terminado las diJersas unidades de organización mediante 

una distribución aceptable de las actividades que constitu­

yen el trabajo ~~e se ha de realizar. Esas unidades deben -

de estar ligadas vertical y horizontalmente por relaciones 

de autoridad. Las relaciones verticales son las de superior 

a subalterno, y las horizontales, son entre los funciona 

rios del mismo nivel de la organización. Estas importantes 

relaciones se originan del concepto de autoridad, y como -

veremos, el estudio de la autoridad enfatiza la importancia 

de la gente en la organización. 
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- Definici6n de Aut~ridad: 

Autoridad. En el contexto administrativo, se dice 

-·que es una forma de poder o influencia que en gcasiones se -

define como el "supremo poder coordinador". Es la facultad 

de desempeñar una· responsabilidad, el derecho de emprender 

una acción o de instruir a otros para que la emprendan, que 

da al gerente la facultad de dirigir y enlistar la coopera-

ción de otros y de lograr la coordinación de sus esfuerzos. 

Cada individuo sólo puede ejercer legalmente la 

-autoridad que le ha sido delegada, 'y es esencial que a un -

individuo le sea delegada una autoridad igual a la respon ~ 

sabil·idad que se le ha asignado, e inversamente que se le -

haga responsable de ejercer apropiadamente la autoridad que 

le ha sido delegada. 

Solamente delegando a los subordinados la ·autori­

dad para tomar las decisiones necesarias y desarroliando 

las habilidades de éstos, podrá un gerente multiplicar sus 

contribuciones a la organización. La delegación de autori -

dad permite que las decisiones se tomen más rápida~ente por' 

aquéllos que están en contacto más directo con el problema. 

También demuestra la confianza del gerente en sus subordi -

nades, y proporciona a éstos un sentimiento de reconocimien 

to y un sentido de participación. 
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Para otros autores la autoridad es considerada como 

la facultad o el derecho de actuar, de mandar, o de exigir 

·acción a otros. En administración se puede considerar a la 

autoridad como la facultad, por parte de quien tiene la 

autoridad, para exfgir a otros que emprendan acciones que - . 

se consideren apropiadas para el logro de un objetivo prede­

terminado. En la autoridad está implícita la facultad para 

tomar decisiones y ver que éstas se lleven a cabo. El con -

cepto de autoridad incluye el acatamiento de esa autpridad 

como resul~ado de la suficiente aplicación de esa facultad. 

Hay muchas a~epciones diferentes del vocablo auto -

ridad. 

Un~ junta o una comisión con poder de actuar en un 

área ~spec1fica puede ser denominada autoridad, por ej~mplo 

·'--la autoridad de puertos. Reconocemos al gobierno como una -

autoridad en la frase "la autoridad del estado". Un indivi­

duo puede ser reconocido como competente en un campo dado 

del conocimiento o como poseedor de altas cualificaciones -

técnicas que lo acreditan para hablar con autoridad. Cien -

tíficos, escritores, técnicos, artistas y profesionales, 

son ejemplos de es te tipo de autoridad. Cuando nos referi -

mos a la autoridad del Presidente, estamos asociando ese 

concepto con una posición o nivel jerárquico. 

. : 
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La autoridad es un concepto abstracto, y como se 

acaba de exponer en los ejemplos mencionados, es aplicable 

a .muchas situaciones, Cuando se le usa en la literatura ge­

rencial, el término autoridad tiene aan otro significado. 

La autoridad gerencial puede defi~irse como el derecho de -

actuar o de dirigir la acción de otros en el logro de metas 

or~anizativas. Esta definición establ•ce explfcitamente dos 

caracterfsticas de la autoridad: !-la auto.ridad· es un dere­

cho, y 2-como resultado de poseer este derecho, se tiene 

la faéultad de actuar, ya sea directamente a través de sus 

propias acciones o, indirectamente, a através de las accio­

nes de' otros .. Implicada, pero no establecida explícitamen­

te, hay una tercera característica de la autoridad, 3-el 

p~der de aplicar penalidades u otorgar premios para que la 

acción deseada sea terminada. 

El poder permanece implícito, pero hay una gran do­

sis de variabilidad en la magnitud del poder asociad? con 

la.autoridad gerencial; de hecho, hay una forma de autori 

dad, la autoridad asesora, que por naturaleza, puede ser pu­

ramente consejera y sin poder alguno; Por otra parte, hay 

situaciones en que dos o más autoridades conflictivas o su -

oerpuestas están facultadas para actuar, aunque el poder 

asignado a una autoridad ::tenga más peso o sobrepase las 

otras, pero la autoridad de aquéllos con menor poder se sos­

tiene. 
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Aunque el término aütori dad es ut i.l iza do con di ver· 
. '·. ·,. 

sas acepciones por los expe~los en administración, la defi-

nición estándar es: poder legal o legítimo, un derecho a 
,' 

mandar o a actuar. Aplicada a la aétividad administrativa, 

la autoridad es el poder de mandar a otros, a actuar o no -

en forma considerada pqr el poseedor de la autoridad apro -

piada para alcanzar el propósito de· la empresa o departa 

mento. 

La autorid'ad es la- base 'de··:_la r.esponsabilidad y la 

fuerza de unión en la organiia~ii~~El p~oceso de la organ! 

zación comprende la agrupación de actividades para propó;i­

tos de administración, y la especificación de relaciones de 

autoridad entr.e superiores y subordinados y horizonta-lmente 

entre .ejecutivos. En. consecuencia,· existen· relaciones· de 

autorfdad y responsabilidad en toda empresa donde existe el 

vínculo superior y subordinado. 

La coordinación es el principio más completo de la 

organización y' encuentra un fundamento en la aut.oridad, e1 

supremo podar .coordinador. 

-Este poder debe de ubicarse en algún' lugar de la or­

ganización, si se quiere conseguir una coexistencia para los 

objet·ivos internos. 

La autoridad es la llave del trabajo administrativo 
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Puesto que los ejecutivos ~eben de trabajar a travls de 

personas para obtener cosas hechas, la teoría administrÚiva 

está necesariamente vinculada __ ~on un complejo de relaciones 

superior-subordinado_y está, en consecuencia, basada en el 

concepto de autoridad. El ~jecutivo de una companfa, divi­

sión, departamento, sucursal o sección, está- revestido del -

- poder.suficiente para hace~ cumplir sus órdenes ya sea me 

diante persuación, cohersión y sanciones econ6micas o socia­

les, u otros medios. 

A pesar de la importancia de .la autoridad, los eje -

cutivos evitan usar la palabra, tal vez 'a causa de su conno-

~ación de poder. Así, erróneamente se habla de que se delega 

responsabilidad en los subordinados, aunque es la autoridad 

más bien que la responsabilidad lo que se delega. La ~sencia 

-·--de la responsabilidad es la obligación; la obligación de 

usar la autoridad a fin de que las funciones sean cumplidas. 

En forma similar, se oye hablar de ejecutivos a los que se -

asig~an responsabilidades, cuando lo que en realidad se qui~ 

re decir es que se les asigna funciones o actividades. Este 

mal uso de Ja terminología puede ser corregido, destacando -

que los ejecutivos tienen aütoPidad (poder o derecho de man­

dar) que les ha sido delegada, se les exige responsabilidad 

y se les asigna funciones. 

En resumen, la AUTORIDAD GE.R.ENCIAL se define como el 

¡¡ 

i/ 
!/ 
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derecho, de actuar o de dirigir la acción de otros en el lo­

gro de metas organizativas. 

- La Autoridad que se acepta generalmente: 

Cuando un gerente delega autoridad sobre objetos 

materiales (firmar contratos, compra de materia prima, etc.) 

sencillamente le transfiere a otro: miembro el permiso para 

ejecutar ciertos ti pos de trabajo. Es.decir, .1 a autoridad 

sobre objetos 'materiales está claramente definida. En cam 

bio, lo referente a la dirección de trabajos de otras perso­

nas, es más complicado. El simple hecho de delegar autoridad 

a una persona para que ésta dé órdenes a trabajadores. no 'si_g_ 

nffica necesariamente que éstos obedezcan. Lo vital; lo im -

portante es de que los trabajadores estén dispuestos a obe -

decer. 

Por lo tanto, analizaremos el significado, importan­

cia y alcariC:e· que revisten para la autoridad los conceptos -

de po.def e influencia, un poco más adelante. 

- La autoridad, el ejecutivo (gerente} y el lidera -

to: 

Como la llave del trabajo ejecutivo, la autoridad 

·- - viste al gerente con el reconocido derecho de dirigir su -

bordinados que lleven actividades consistentes con la obten­

ción de los objetiVos de la empresa. La centralización del -
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mando evita la cond1'ción c~6tic~;gu~ ~ermltiría a los subor­

dinados actuar stn ;di~.~5¿.{5~·~ d~~se 6rdénes ~ríos a otros. -

Aún más, sin é1 .. >él~r~fn·itd~iiti~p~~r~~ó'ií«íliría administración -

y el trabajo·dei ge~eií.tej~;Á'~a~~é~rf~ • 
. -'. ~ ' '· 

;.~':: \:; .'.-.i: 

Al destacar .el ~~l central de la autoridad, al hace.!:. 

la organización y la administración posible y al reconocer -

la autoridad como un derecho para mandar o actuar debe poner 

se en relieve que la existencia de la autoridad no implica -

el, uso arbitrario de ella. Un ejecutivo puede literalmente.­

ordenar a sus subordinados o puede pedirles, sugerirles, per 

suadirles ·o lisonjearlos; puede utilizar también técnicas de 

dirección tales como; el consejo, la enseñanza, la insinua -

ción o permitirles que la decisión surja en forma natural de 

la discusión. Pero independientemente de cómo la autoridad -

se aplique, .el gerente debe .tenerla y debe evitarse .. su di~ 

persión en la organización. Los gerentes, para ser efectivos 

no pueden ni deben de asustarse del hecho de que tienen aut.Q. 

ridad. Los gerentes que encuentran la autorida~ desagradable· 

y adoptan la posición de dirigir democr~ticamente, rara vez 

engañan a sus subordinados, quienes inmediatamente compren -

den que su jefe tiene, y debe tener, ciertos poderes de de­

cisión que pueden afectar sus trabajos. 

·El gerente ejerce su autoridad y lleva cabo sus 

funciones. Exige a sus subordinados ~ue lleven a cabo pl~nes 
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'y midan sus resultados; decfde acerca de la estructura orga. 

nfzativa y uóica a las personas a cargo de las actividades -

-- de grupo. No puede ser un gerente si no tiene subordinados. 

Los suaordinados responden a las órdenes en todas 

las actividades organizadas. Obedecen porque con ello obtie­

nen claras ventajas en la satisfacción de sus necesidades 

fisi~as, sociales y psíquicas. El desconocimfento de la au 

toridad tiende a excluirlos .de la empresa, 

·En una sociedad democrática son libres para unirse -

·a cualquier otro grupo cooperativo, pero en ese caso también 

serán requeridos para obedecer a sus supericres. Aunque su -

·--número fuera suficientemente grande como para revelarse con 

éxito, un nuevo orden cooperativo se desarrollaría y exigi -

ria obediencia a sus superiores, quienes, en dafinitiva, re­

ciben su autoridad de la mayoría de los miembros. 

Los ej~cutivos están situados en los centros de co -

municación de la estruttura organizativa. 

Necesitan. información para operar inteligentemente y 

gran parte de ella la reciben de sus superiores, permitiendo 

que fluya hacia abajo; reciben la información que los subor­

dinados envían hacia arriba; y envían y reciben informacio -

nes horizontalmente. Esta información, una vez clasificada, 

constituye la base para las decisiones y las órdenes. 
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La autoridad-es entorices.la fuerza cohesiva de la -

empresa, la fuer.za _que pone en movi_miento 1 as' actividade5 

integradas de los subordinados. Sin autoridad resultarfa 

la anarquía. 

El verdadero éxito de u~ gerente depende de su ha -

bilidad para influenciar a los subordinados, por tanto, ob­

tener cosas hechas medí ante la acción de las personas. En -

otras palabras una administración c·apaz generalmente, da 

l,uga r una situación en la que los subordinados encuentran 

que sus mejores intereses consisten en seguir a los superi.Q. 

res que pueden respetar. 

Sin embargo, el propósito de la aut~ridad es asegu­

rar la coordinación de los planes y la asignación de fun 

cienes a personas capaces de llevarlas a cabo. Los buenos 

empleados responden mejór a los líderes que planifican ade~ 

cuadamente, organizan claramente, seleccionan, 'diestran y 

dirigen bien a sus subordinados y cumplen los planes. Dar 

una importancia demasiado grande a las relaciones humanas -

a menudo obscurece el hecho que las mejores relacione·s hum_!!. 

nas tienen lugar como consecuencia del éxito en la realiza-

ción de los objetivos del grupo. Con esto no menospreciamos 

a las relaciones interpersonales y al elemento humano como 

otro aspecto extremadamente importante del trabajo del ge -

rente. Pero el 1 iderato administrativo requiere mucho más -
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que ~uenas relactones tnterperson~les. 

La mayorfa de los. aspectos y técnicas de liderato -

e~tán comprendtdos en la .función ~dministrativa de la direc­

ctón. 

• fuentes de la· Autoridad; 

.1.- fuente Institucional; La fuente real de auto­

rtdad. gerenctal, res\de no en el derecho en sf de propiedad, 

sino m5s 6fen en las leyes· que permiten y ~stablecen la po-­

sesi6n de propiedad, 

2,-. Enfoque de. Aceptación Subordinada: El gerente 

no tiene autoridad cuando los subordinados, rehúsan aceptar 

su autoridad,· 

- Efectividad de 1~ Autoridad: 

Una administración efectiva requiere· que e\ geren­

te tenga una clara y amplia comprensión de la naturaleza de 

la autoridad. ·La autoridad gerencial no es abso~uta. Hay 

tres factores· que limitán:.la efectividad de la autoridad· -

gerencial: 

1.- La Autoridad Superior; i .. La Superposición -

de Autoridad; 3.- La Aceptación Subordinada de la Autori 

dad. Hay que notar que ésta última no niega ni cancela la 
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- autoridad gerenci:al;meramente limita la .efectividad de tal -

autoridad. 

Examinando 

nemos: 

1.- La Autoridad 

E'sta l,imitánte consiste en que. se nos_ 

la autoridad no es absolutay que está más bién'sujetá'.a, li-· 

mitaciories. por una autoridad más alta. 

2.- La superposición de autoridad: 

Esta limitación surge cuando existe más de una 

autoridad legalmente constituida. Hay evidentemente autori -

dades superpuestas donde cada una de ellas proviene de la 

misma fuente, la ley, y en ambos casos propiamente ejerci 

das. 

3:- La aceptación subordinada de la autoridad: 

Casi siempre la autoridad va acompañada de re. 

compensas y penalida~es que sirven de estimulo para: su cum -

pl i mi entó. Hay ocasiones en que la autoridad es rehusada por 

-los individuos. Para éstos se dan premios o castigos, para 

obtener el cumplimiento de la autoridad. La desobediencia no 

cancela la autoridad pero la hace inefectiva para esa parti­

cular situaciones, a no ser que el incentivo y/o la penali -

dad sean suficientes para lograr su .cumplimiento. 
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- Significado del Poder: 

En el sentido más alto, ejercemos poder sobre o -

otras personas cuando podemos abastecerlas de algo que nece• 

sitan y que no pueden conseguir en otra parte, 

El. poder asegura la obediencia por medio de castigos 

o premios. 

lado negativo del poder es la facultad de casti -

gar. 

En este sentido, el poder es resultado de la aptitud 

de-privar a las personas de algo que tienen o que quieren t_g_ 

-..;.ner. Un elemento esencial de las relaciones en que interviene 

el poder, es e.l temor al castigo o por lo menos, el temor a 

arriesgarse a un castigo. Nos comportamos como desea quien -

ejerce el poder, porque tememos que se nos prive de satis fas_· 

ciones importantes. Lo mismo sucede con los premios. El in -· 

dividuo obedecerd al gerente porque iste estarl ejerciendo -

su poder mediante el otorgamiento de premios que el trabaja­

dor querrl obtener. 

Aunque el poder de la posición es generalmente reco­

nocido como uno de los factores determinantes de la autori -

dad del liderato, sus efectos precisos no son claros, ya que 

los resultados obtenidos en estudios empíricos han sido am -

btguos. Un líder con una posición de alto poder tiene por lo 
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menos una ventaja inicial en el s·entido que cuenta. con el·-­

apoyo de la organización· Y.• consecuen~emente; puede sentir-­

se más liore para interaccion~r con los miembros de su gru-­

po. Por otra parte el líder con una posición de bajo poder -

no tiene, in.icialment"e, tal libertad y debe primero conven--

cera los miemoros del grupo para que acepten su liderato y 

dire~tivas. La situación resulta particularmente crítica pa-

ra el líder con una posición de bajo poder si él puede ser -

ignorado o aún substituido por sus subordinados. 

- Fuentes del Poder Administrativo: 

Las gerencias poseen un poder" considerable sobre -

sus trabajadores. Pueden retenerles un ascen~o por tanto tie!!l 

po anhelado. Y entonces el trabajador no tendrá más remedio 

.que obedecer las órdenes que se le dan. En ocasiones, el eje.r_ 

cicio del p·oder puede se.r imprudente. Sin embargo, es uno, -

de 1 os factores que permiten a 1 a empresa seguir. una ruta 

con fines determinados y coordinados. 

- El ejercicio del Poder para implantar normas de 

comportamiento: 

Para lograr que el poder repercuta tan ampliamen -

te en el comportamiento general es preciso que se ejerza de 

manera·uniforme. Los castigos deberán siempre seguir a los -

malos hátiitos de conducta y los premios a los buenos. Cada -
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determinaci'ón (uni'forme)_ fortalece las ·convicciones que pri-.,,,1 \ 

··~ven acerca de la form.a en que la gerencia ejerce su poder. 

Limttactories que tiene el ejercicio del Poder: 

~oy~dla, el poder desempeRa un papel menos impor -

tante, pc:>r:·dos razones; la primera es que para evitar sus 

consecúenéias c.orruptoras, es necesario imponer fuertes ·res­

trtcci'O'n~;·:·a·.l poder. La segunda es que el poder es importan-

- te'-p~ra··~e~pertar sentimientos del deber personal y de ini -
•' .e - > - ~ 

_ci:attva, _cos·as fodispensaliles para tantos trabajos. 

al. Restri'cciones al ejercicio del poder de l_os ge 

rentes~ 

Las empresas para evitar el abuso del poder que -

tten1n en sus manos los gerentes, fija lfmites y/o subdivide 

el poder ~n dos o m~s personas. 

La forma en que se distribuye el poder repercute en 

la eftctencta con que los gerentés ·hacen que se obedezcan ~ 

sus· órdenes. 

b}_ l'nsuficiencia del poder: 

Otro inconveniente de confiar únicamente en el 

poder para 9aranti~ar la obediencia a las 6rdenes autoriza -

das, es que es tnsuficiente para lograrlo. En ocasiones, el 

poder es ineftcaz, Puesta que el poder radica en la facultad 
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de privar de alguna. satisfacción. Su fuerza depende del va 

lor marginal que tenga esa satisfacción. Pronto se lleva a -

un punto en que las satisfacciones controladas por el jefe 

valen poca cosa para sus subalternos (por ejemplo, cuando 

una persona es amenazada con su despido de la empresa para -

-la que tra5aja por ausentismo, puede suceder que a ésta per 

sona no le importe dicha amenaza, ya que puede conseguir 

otro trab:ajo igual y rápidamente). 

Pero la limitación mái significativa del poder es de 

que éste no genera iniciativa ni entusiasmo. Generalmente, -

en las empresas en las que se impone el poder, el trabajador 

trata de agradar a su Jefe y no en conquistar·un rendimiento 

que valga la pena. 

En conclust6n. EL PODER: El poder tiene sus deficje_!l 

cias, si.n embargo es útil. Es un medio de imponer obedien 

cia sobre todo a trabajos insulsos y poco atractivos. El po­

der debe circundarse de salvaguardias para evitar el abuso -

de él. Sin embargo, no basta el poder. Las organizaciones d! 

námicas y complejas requieren de otros medios para asegurar 

la actuación uniforme. 

- La Influencia: 

lEn qué ·constst.e la influencia? 

Ra~a vez .actú~n·las personas sobre la base única -
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de sus proptos conoctmtentbs y ~entimfentos, Conffan en la -

información, en las proposictones que se les hacen y en las 

reacctones ajenas para decidir el propio camino a seguir. De 

esta manera los dem8s influyen en su comportamiento. La in -

fluencia es dfsti"nta al poder. La aceptamos voluntariamente 

o quizá hasta fnconsciantemente. Con la influencia no ocurre 

lo mismo que con el poder, las comunicaciones se realizan a 

través de intercamoios de ideas y la persona que acepta un -

consejo quizá influya en grado menor en lo.s resultados.· 

Por lo tanto, el gerente debe de reflexionar a la 

hora de cr.ear centros de influencia. Puesto que le interesan 

vitalmente los rendimientos del trabajo de sus subalternes, 

es natural qu~ deliberadamente implante centros de influen -

cia. 

La influencia de los gerentes se deriva principalme~ 

te de su comportamtento, del apoyo que reciba de otros geran 

tes y de la estructura de la organización oficial. 

En' ·coN"CLUSION: 

Para que haya buena disposición por parte de los tr~ 

bajadores para acatar órdenes, es necesario realizar una mel_ 

cla o fusión tanto del poder y la influencia para dar apoyo 

a la autoridad. 

el_ fmportanci.a de la Dirección en la función Admi • 

ntstrativa:· 
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La dirección-administrativa es una de las ·herramien. 

tas mis efectivas .de la ejecución de las tar~ás. La dir~c -

ción pone en movimiento la vo]untad de hacer algo y ~rans -

forma los deseos tibios en ardientes pasiones para lograr -

el éxito. Los gerentes se enfrentan a muchos problemas par­

cialmente intangi5les y que Implican muchas complejidades -

La buena dirección ayuda a solucionar estas tareas y pro -

porciona un cojín para absorber el impacto de las dificult! 

des que acosan a todas las actividades administrativas. 

Es función de la dirección lograr que los empleados 

lleven a.cabo sus tareas. Una empresa o departamento puede 

tener planes cien estructurados y bien coordinados; puede -

estar bien organizada con sus actividades l~gicamente agru­

padas, y las relaciones de autoridad bien delineadas; y pu~ 

de tener personal capaz; sin embargo es la función de di 

·~rección la que le imprime vida a los planes y a la·organiz! 

ción. 

La dirección se puede definir como la· relación en -

que una persona o lfder influye en otras para trabajar uni­

das espontáneamente, en labores relacionadas, para llevar a 

cabo lo que el líder desea. 

La dirección concierne a todos los gerentes. Su pr~ 

pósito es claro: lograr que los subordinados integren sus -

esfuerzos en pro de los objetivos de la empresa. Para lo 
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grar este f.i n •. 1 os suo·ordinados deben. poseer, a través de -

la orie·ntaci6n y de. las comunicaciones, toda la información 

.necesaria-para llevar a cabo sus funciones, y deben estar -

·motivados por un buen liderato para realizar un trabajo efi-

c~ente. El que los •u6ordinados tengan oportunidades para 

lograr la información esencial es una necesidad permanente, 

porque el cambio es una caracterfstica de la empresa: cam 

titos en metas, organización, medio ambiente, programas de 

personal. Como las personas no pueden ser obligadas ~ ejecu­

tar mejor su tra6ajo, es responsabilidad del gerente condu -

cirlas por un medio adecuado de motivación. El gerente sele~ 

ciona técnicas de liderato y de comunicación diversas, con -

el fin de aumentar la moral y lograr el entendil)liento, y va­

rtas técnicas de motivación con el fin de obtener la armonfa · 

de objetivos. La selección dependerá de la experiencia y per 

sonalidad del gerente y del medio ambiente. 

Desafortunadamente no existen estándares para medir 

el 9rado en el que los subordinados estén completamente in -

formados y motivados. Los gerentes luchan por mejorar la in­

formación y la motivación, pero la batalla se est~ dando 

siempre y nunca se gana. Esta situación conduce, con frecue~ 

cia, a la insatisfacción y al exceso de anhelo gerencial pa-

-ra tratar cualquier sugestión, ya sea adecuada o no. 

- La relación del gerente con los subordinados. 
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Aunque el ge~ente es una parte del grupo, por muchas 

razones es· conveni'.ente separarlo del grupo, es decir, consi -

derarlo en forma independient~ a sus su~ordinados. Los recur 

sos (humanos y otros) para la obtencí6n de los objetivos de 

la empresa se le asignan a él, y debe integrarlos, Esto es -

fácil cuando se refiere a capital, edificios y tierra, pero 

dtfl~il cuando se trata y se relaciona con las personas, 

pues se requtere de Habtlldad directiva, 

También es conveniente considerar al ejecutivo apar­

te del grupo, porque es su lider, Como líder no es tanto un 

miembro del grupo, como es que debe persuadir al grupo a que 

haga su voluntad, El liderato significa usar en forma juici2_ 

sa el si.stema motivacional, además de tener una personalidad 

que despierte el celo en los demás, 

El· buen gerente también es considerado por sus em 

· pleados como independiente del grupo, por otras razones. 

Conoce más que ellos aterca de las metas de la empresa, de -

las.polfticas, de los nuevos programas, y de .los cambios qu~ 

se esperan; se considera que tiene buen criterio como conse-

cuencia de su variada experiencia. Por tanto, el gerente 

eficiente es considerado socialmente aceptable y como una 

fuente de conocimiento, Debe ser socialmente aceptable para 

que no pierda el respeto de sus subordinados. Nuestra imágen 

de cómo debe ser un superior, es 5astante diferente de .cómo 

deben ser nuestros companeros de trabajo, 
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Finalmente el superior está siempre· apartado del -

grupo porque tiene en sus manos la carrera de sus subordin~ 

dos«_su 9pinión es importante por sobre todas las otras, 

porque decid~ quién será ascendido, trasladado o despedido; 

a _qujén s·e le reco~ocerán méritos, o ~e le aumentarán las -

remuneraciones. 

El comportamiento de un grupo depende en gran parte 

del ti'po de gerente que tiene. Su estilo de liderato, la 

cal id ad de sus comunicaciones, el respeto de sus compañeros 

de trabajo, su carácter general, el grado en que se puede -

confiar en ellos, sus actitudes humanas (todo esto tiene i~ 

fluencia soóre la.moral de los subordinados, los que a su -

vez reflejarlo su·~a6ilfdad para dirigirlos). · 

• L.i importancia de dirigir: 

El gerente dirige a través de su trabajo personal 

y acttvo con "sus sub~lternos para: al lograr guiarlos y pr~ 

vocar moti"vacfones en su comportamiento, amoldándolos a los 

planes formulados y a los puestos de trabajo establecidos; 

y 5} para comprender lo que sienten los subalternos y los 

pr:oblemas a que se enfrentan al interpretar los planes, en 

función de actuaciones completas. 

La gestión directiva sirve para dos objetivos 

principales y vitales para la administración eficiente: 

1t9utar a los: $Ulialternos y provocarles motivaciones; 2) -
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Comprender sus· s·enttml'entos y sus prob·l emas de trabajo. 

1.~ forma de 9utar y motivar el comportamiento: Has­

ta los mejores planes son estériles hasta que no son puestos 

en marcha. Sólo que stempre que es puesto en práctica un 

plan, será necesario que a los subalternos.se les explique -

y comunique de una manera que asimilen lo que se quiere, 

También el gerente de5erá de encender el entusiasmo 

para llevar a cabo bien los trabajos. También es necesario -

solventar las desavenencias que surgen entre los trabajado -

res. 

2.- Comprensión de los sentimientos y problemas de -

los subalternos: 

Para apoyar sus decisiones, los gerentes no de -

berá~ basarse sólo en datos operatorios, sino también en el 

pensamiento y sentimiento de las personas subalternas. Ya 

que si para tomar una decisión o para llevar a cabo 'un tra -

bajo, no se le comunica a la gente el por qué o si se le 

trata de comprender, entonces esta se sentirá ansiosa. Por -

lo tanto, la comunicación en ambos sentidos repercute pos1 -' 

tivamente en la manera de sentir de ellos. Lo importante de 

esto es que la comprensión y la sensacion de ser comprendi­

do, provenientes de la comunicación, sirven para fomentar 

el buen ambiente. 
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Para captar lii"en 1a·ges.ti.'ón adecuada··.a casos deter. • 
. ' . - . . . 

minados, el gerente"'necesita·.tener .]as tres actitudes o cua­

lidades .mentales siguientes: al Empatía; 2) Conciencia 

de sí mismo; 3) 05jetfvidad Hacia el comportamiento de los 

demás. 



C A P I T U L O I 1 

EL PAPEL DE LA ADMON.DE PERSONAL 
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a) ~a AdministraciGn de Personal: 

Una disciplina específica: 

Dentro de los estudios de Administración General 

se señala que el personal -el elemento humano-, es el común 

denominador de la ef.icacia de todos los demás factores, ya 

que éstos son operados por hombres·. Por el lo, la ayuda y ac­

tii:ud del personal, condiciona los resultados que se obten -

ganen todos
0

los demás aspectos: producción de bienes o de 

servicios, ventas, finanzas, compras, registros, c~nserva 

ción .y aún la misma Administración General. Los mejores capi 

tales, las mejores máquinas, los mejores sistemas, sirven de 

poco si son manejados ,con apatía o desgano, o, lo que es 

plor, en plan de no utilizarlos bien,·o aún destruirlos, por 

descontento del personal. 

El factor humano se considera de bastante influen -

cia en la A
0

dministración General, se ha dicho que la Admini~ 

tración General se identifica con la Administración de Per -

son a 1. 

Consideramos erróneo este punto de vista, ya que no 

obstante su importancia, no debe de identificarse la Admini~ 

tración de Personal con la administración general ya que, si 

bien como fenómeno administrati~o tiene elementos comunes 

con ésta, y por su especial .trascende11cia, la Administración 

de Personal se encuentra ligada a cualquiera de los demás 

campos administr.ativos, tiene no obstante, características,­

reglas y técnicas completamente específicas. 
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- Lá importancia del. papel de la AdminiStración de -

Pe.rs ona 1 ~ 

La eftctencta con la cual pueda ~er operada cual -

quier organfzactón dependerá, en gran medida, de la forma 

en que su personal sea administrado y utilizado. Como fácii-

mente puede apreciarse, el esfuerzo humano· resulta vital pa­

ra el funcionamiento de cualquier organización; si el elemen 

to humano está dispuesto a cooperar, a ~roporcionar su es -

fuerzo, la organización marchará, en caso contrario se deten 

drá. ·oe aquf, que toda organización deba prestar primordial 

atención a sus recursos humanos. En ·consecuencia, todo geren 

te debe ser capaz de trabajar eficazmente con el personal y 

de resolver los muchos y variados problemas que entraña su -

manejo. La administración efectiva del personal de las org~­

nizaciones también requiere del desarrollo de un programa 

que ~ermita a los empleados ser seleccionados y entrenados -

para aquéllos puestos· que sean más adecuados a sus habili -

dades desarrolladas. Más aún, requiere que cada emp.leado 

sea motivado para que aplique su máximo esfuerzo, para que -

los resultados de su desempeño sean evaluados con propiedad 

y para que sea remunerado sobre las bases de sus contribucii 

nes a la organización. 

En la actualidad, los empleados exigen un ·trat~mi~n­

to mis considerado y una forma de dirección más refi~ada. 

i 

i 
1 
' 
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La principal función de los 'funcionarios del depar -

tamento de personal, por otra parte, es proporcionar a las 

gerentes toda ayuda y los servicios que puedan necesitar en 

el manejo de sus subor.dinados, en una forma m~s efectiva y -

en concordancta con las polfticas y procedimientos estable -

cidos. 

Se debe de alcanza~el uso óptimo del recurso humano 

con el m'nimo de desperdicio de talento y habilidad. El pre­

sente y el fut~ro de toda empresa depende en mucho de lo 

bien' que se administre el recurso del personal. La habilidad, 

satisfacción, cooperación y entusiasmo de los empleados de • 

ben elevarse al máximo. 

El tema de la administración de personal no sólo in­

teresa a los especialistas del departamento de personal, si­

no también a todo gerente de una organización que tenga la -

responsabilidad por el trabajo de otros. El gerente o jefe -

del departamento de personal y sus colaboradores realmente -

son los responsables del manejo de los pocos empleados que • 

puedan estar subordinados a ellos. Pero también ayudan en la 

administtaci6n y coordinación del programa de personal, y 

proporcionan al personal de supervisión y de gerencia en .t! 

da la línea de servicios y ayuda que los capacite·a dirigir 

a sus subordinados en forma más efectiva. 

i 

I 
1 

¡/ 
l/ 
u 

f 
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- Objetivos ·de la función de Admi·nistración de Per 

son a 1: 

Las organizaciones son unidades sociales creadas -

deliberadamente a fin de alcanzar objetivos especfficos; pa­

ra ello cuentan con tres tipos de recursos que son: los ma­

teriales (din~ro, materia prima, equipo, 'etc), los técnicos 

(procedimientos, instructivos, etc) y los human.os (habilida­

des,- conocimientos,experiencia's, motivación, salud, e·tc., de 

los miembros de la organización. 

El gerente o administrador de toda organización d!_ 

be de hacer una conjugación óptima de esos recursos para lo­

gra~ los objetijos de su organización. 

Significa pues, que un mayor conocimiento adminis­

trativo de los miembros de la organización puede .acarrear 

consigo un mejor aprovechamiento del recurso humano y por 

consiguiente una .mayor probabilidad de conseguir las metas -

deseadas y en un clima favorable. 

Generalmente en las empresas, se presta aten~i6n a 

los recursos tangibles, a sus resultádos, incluso se plas -

man en un balance que indica los recursos con que cuenta la 

organización. lPero, y los recursos humanos?. Ningún balan­

ce muestra o indica los activos que se tienen en recursos 

humanos (tales como las habilidades, la salud, los conoci 
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mientas, etc), como tampoco un estado d.e ·resultados.arroja -

las ganancias o pérdidas en satisfacción o en motivación de 

los miembros del grupo de la organización. Y sin embargo, 

dependerá en gran parte de sus recursos humanos el destino -

de la organización. Si sus miembros son capaces y pueden en­

frentarse con éxito a la mayor competencia, si se trata de 

una organización lucrativa; y de aprovechar al máximo los 

recursos técnicos y materiales de que se disponer, tratándo­

se en cualquier tipo de organización, éste podrá lograr sus 

objetivos, de otra manera fracasará. 

Por tanto, el objetivo primordial de la función 

de administración de recursos humanos es el de desarrollar y 

administrar políticas, programas y procedimientos para pro -

veer una estructura administrativa eficiente, empleados ca -

paces, trato equitativo, oportunidades de progreso, sathfas_ 

ción en el trabajo y una adecuada seguridad en el mismo, as~ 

sorando sobre .todo lo anterior a la lfnea y a la dirección, 

son el objetivo que redundará en beneficio de la organiza 

ción, los trabajadores y de la colectividad. 

Ahora bien, si nos preguntamos qué es lo que b.usca 

el empresario con la Administración de Personal, por ejemplo. 

al crear al departamento respectivo, al fijar polfticas de -

personal, etc., creemos que los diversos fines inmediatos 

que la empresa persigue con esta disciplina pueden reunirse 

en lo siguiente: que el personal tenga en cada puesto y ni -

'I 

:¡ 

i 
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vel la capacidad necesaria y que todo el .personal preste a 

la empresa su m§s amplia colaboración. Analizaremos el por -

qué de la importancia de éstos dos fines· qu'e busca el empre­

sario: 

- Capacidad: Si el personal carece de la capacidad 

indispensable para desarrollar las labores que •e le enco -­

mi~ndan, evidentemente, aunque quisiera, no podrfa desarro -

.llar: adecuadamente su trabajo, con lo que habría graves de -

ficiencias. Si éstas se generalizan, es indiscutible que to­

do el trabajo habrá ~e ser inadecuado. 

2 - Colaboración: Más no basta con que el personal -

tenga las capacidades y nivel que requieren cada puesto o 

departamentto, si no está d~spuesto a prestar su colabora 

ción amplia y eficazmente. En este supuesto se trataría de -

alguien que puede, pero que no quiere contribuir •l aesarro• 

llo eficaz de las labores. 

Algunos han añadido como un tercer objetivo por 

par~e de la empresa la "coordinación" de las acciones de ca-· 

da uno. Pero, independientemente de que este concepto quede 

ya incluido en el concepto general de administración, ya que 

la esencia de ésta es "coordinar", si los jefes que coordi 

nan son "capaces" y los trabajadores ¡>-restan su "colabora 

ci6n", la coordinación habrá de realizarse espontlheamen 

te. 
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No obstante que el empresario busca satisfacer ·­

los objetfvos inmediatos ya mencionada~. es iridtscut~~le:~ü~' 
también el trabajador tiene sus objetivos. Por .. t~~fo,'··~;. em" 

, .. 

pres:arto reconoce o más bien debe de reconocer. fo:>in·i:iiScuti~ 
··, ,,._\~~.;_' 

ble que significa para la empresa que: ·~>e·.:•.•:{'·· 
··Co'.·.,, 

- .:<::.:,,':.:·:,~/.:.:-·.·.'. 

a}. De ningúna manera conseguiría satisfá-C:er.sus ob -
< ··, •• ··.:·· •• _. '" • 

··~~, .. _.jetivos, si todos los trabajadores no. recib.ieran por parte 

de la empresa· aquéllo que en ella buscan, lo que les ha:ce ir 

a trabajar a la misma. 

b} Además, si se consider~ra a la Administración. de 

Personal como un problema de interés sólo para el empresa 

rio, se le convertirla en una especie de técnica más refina­

da para explot"ar al máximo a.l trabajador, relegando a segun­

do término -o inclusive- menospreciando los intereses de és-

te. 

' . 
Por tanto, los·'obJetiv_os que busca el ·trab.ajador 

principalmerite; son: 

a.) -Salarios: Lo que hace a todo obrero, emplea.do, 

o aún_, jefe, trabajar en una empresa es, en primer lugar, re­

cibir una remuneración adecuada. 

Es oóvio, que si una emprasa ·suprimiera el ?ago -

de salarios, prácticamente nadie seguiría trabajando, ya que 

es precisamente .el deseo de recibir ese salario, el motivo -

primario que nos induce a trabajar. 
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bl Condtciones de.trabajo: 

Más· no 6asta el recibir un salario justo y que és­

te se considere. apropiado a la· dificultad e importancia· del -

trabajo que se desemp~na: las condictones en que el trabaja -

dor labora, tanto sociales como físicas, morales o administr! 

tivas pueden ser de igual o aún de mayor importancia. 

El traóajador buscará, ante todo, que sus jefes en 

la empresa le den un trato acorde con su dignidad humana. En 

gPan parte, la Administración de Personal se dedica a dirigir 

sus esfuerzos a ~arantizar ese trato. 

El trabajador buscará además, la seguridad en la 

empresa. El trabajador buscará además que la empresa le brin­

de posibilidades de pnogresar, también de que se le reconozca 

su colaboración, sus sugerencias, o su esfuerzo. 

El trabajador busca también se le garantice su in­

dependencia del trabajo con la vida familiar,religiosa, etc., 

es decir, que se le respete su intimidad .. También busca el 

trabajador el derecho a su seguridad de condiciones físicas, 

tales como las de seguridad e higiene,para que sean de tal -

modo que garanticen su vida de acuerdo al tipo de trabajo 

que está desempeñando. El trabajador tieqe derecho además, -

a que el medio ambiente en el que se desarrollan sus labo 

res, sea sano y moral. 
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La Administración de Personal debe de vigilar todos 

estos aspectos. Para demostrarlo, bastaría con pensar en que, 

cuando el trabajador no obtiene todos estos elementos en su -

trabajo, difícilmente habrá de prestar su colaboración; e in­

clusive, muchas veces no podrá, ni aún querrá, aprovechar la 

capacitación que se le ~xija o se le brinde. 

- Objetivos Profesionales y Sociales: 

Si la Administración de Personal se constituyera 

en protectora o gestora de "los intereses de· una sola de las -

partes, perdería su valor social; ·sería inclusive dañosa, y, 

por consiguie~te, no merecerfa ser considerada como una pro-­

fesión. 

Así por ejemplo, si la administración de personal -

sólo buscara elevar la capacidad y obtener la colaboración 

de todo el personal, y para ello, buscara como medio, y sólo 

cuando fuera necesario, la satisfacción de los ·intereses del 

trabajador, se constituiría, en un medio moderno, más técnico 

y más sutil, pero por ello mismo, de explotación .. del trabaja­

dor. 

Pero de la misma manera, si la Administración de Per­

sonal se dedicara exclusivamente a conseguir para el trabaja­

dor los mejores salarios y las mejores condiciones de traba -

jo, sin importarle si esto tenía alguna relación con la efi 
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cienci'a y la colatioraci6n del personal en la prestación de 

·sus servicios, aún siendo ésta una finalidaJ sumamente.~o -­

ble, desnaturalizarla el conc~pto de empresa, constituirla -

al jefe de personal y a la empresa en una institución de be­

neficencia y, en último término, resultaría ofensiva a la -

-:-·dignidad del oórero y del empleado, que no pretenden reci -

bir ~sas condiciones y esos sueldos a camb1o de nada, ni co­

mo un favor, sino como una estricta contraprestación, que 

les es debida, por su trabajo realizadq con capacidad y co -

~aboración eficaces. 

Esto nos lleva a concebir los qbjetivos últimos. de -

la Administración de Personal, como la búsqueda de la mejor 

coordinación posible de los intereses ile am'bos sectores, con 

l~ que éstos a su vez se coordinarln con los de la sociedad 

en genel'al: 

~si pues,· la Ad~inistración de Personal se define 

.como: 'el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento 

y conservación del esfuerzo, las experiencias, la salud, los 

conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la 

organización, en benefició del individuo, de la propia orga­

nización y del país en general. 

bt Organizaciones que requieren de la Administración de Per­

sona 1: 

Debido a que la habilidad para lograr utilidades es esen-
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cial para lograr la supervivencia de las empresas, las prime­

ras organizaciones en adoptar programas de recursos humanos -

para optimizar los costos de mano de obra y los costos de op~ 

ración fueron las empresas lucrativas. 

También debido a las presiones que empezaron a s~rgir 

para las empresas, como la creación de sindicatos y de los 

ordenamientos gubernamentales, fueron las organizaciones lu­

crativas como los negocios, de los primeros en adoptar pro 

gramas de personal. 

Sin embargo, nos damos cuenta que no son únicamente -

las organizaciones lucrativas las que requieren de li admini! 

tl'.adón de púsonal, sino que también las organizaciones'no -

lu¿rativ~~ necesitan de la administración de personal. La ex­

p1Jcaci6n.se deriva de que toda organización sin importar su 

acti~idad, pbjetivo, lucrativa o no, etc., cuenta dentro de 

sus recursos con· el material humano, entonces será necesario 

hacer uso de la administración de personal, ya que mediante -

las personas se logrará el éxito o también el fracaso de las 

organizaciones, y como lógicamente toda organización es crea­

da con un .fin y desea obtenerlo, entonces se explica el por­

qui toda organización necesita la administración de personal: 

En resumen, la administración de personal y los pro -

cesas que le son inherentes, pueden ser adoptados y utiliza -

dos para servir a las necesidades de las organizaciones, 
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cualquiera que sea. lafinalidad que ésta.persiga. 

c) La ·fu.erza ele trabajo que debe de administrarse: 

La administración de personal, anteriormente, estaba más 

interesada en el manejo de los obreros de las plantas que -

co~ los empleados de oficina. La razón de esta situación es 

de que la planta y no la oficina repre1entaba la mayor parte 

o fÚente de los costos de mano de obra. 

Fue pues, primeramente en la planta donde se impla!]_ 

taren procedimientos para simplificar los trabajos, etc., y 

asl derivado de una mayor eficiencia y menores costos. 

Sin embargo, conforme las plantas se han automati -

zado cada vez más, entonces se ha incrementado el número de 

oficinistas, gerentes, asesores y técnicos. 

Esto significa que cada vez más se irá incrementan­

do el número con mayor nivel educacional, y esto hará neces.2. 

-rio que se vaya creando y mejorando los procedimientos, ti~. 

nicas, procesos y funciones de la administración de perso • 

nal. 

d) Organización y status del departamento de Personal: 

Se ha afirmado que no hay empresa por pequeña que sea en 

la que no se requiera de alguna persona que, al menos como 
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parte de su trabajo se h.a9a cargo de la. función técnica de -

personal. La importancia de esta función justi'fica, en prin­

ci,pio,. una afirmación de esta naturaleza. 

Sin emliargo, algunos autores llaman la atención so -

ore el hecho de. que la función de personal puede tomarse. en 

dos s.enti'dos distintos. 

a) Como parte de la labor propia de todo jefe para -

con sus suoordinados directos: en este sentido -que podemos 

l1ama.r el sentido amplio de la función de per.sonal-, hay tan. 

tos· administradores o jefes de personal, cuantos jefes exis­

tan en la empresa. 

bl Como la función de un .técnico especializado, el -

que, con conocimientos específicos, adquiridos por estudio o 

por experiencia, se dedica en toda la empresa a vigilar ei - · 

desarrollQ de las actividades en sus aspectos de personal, -

o sea con autoridad funcional, o meramente staff. En éste úl 

timo sentido es en el que se afirma ~ue en toda empresa "al­

guien debe dedicarse en forma espec1fica a realizar y contr.Q. 

lar los aspectos y tlcnicas de personal". 

- Como organi~ar el departamento de Personal: 

Según sea el tamaño de la empresa, convendrá utí-

1 izar los servicios de una o más personas para la atención 

de las funciones de personal. Analizaremos brevemente cual~ 
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puede ser la composición y disposición de un' dépar,tamento.­

en una empresa de ~cuerdo con su magnitud, ·to'mandÓ en cu'enta 

la experiencia más frecuente en M~xico. 

1. En una empresa pequeña: 

a) Personal: Un jefe de 

ti) Local: Sala de recibir 

y un privado. 

2. En una empresa mediana: 

a) Personal: Puede componerse·asi: 

Un jefe de personal encargado de po-

líticas, investigación, prestaciones. 

Un auxiliar, encargado de relaciones 

laborales, administración de sueldos, 

higiene y seguridad, servicids médi­

cos (su vigilancia). 

Un auxiliar encargado de selección y 

adiestramiento. 

Una secretaria encargada de avisos -

al Seguro Soci·al. 

b) local~ Sala de ~ecibir. 

Despacho del jefe. 

Privado para entrevistas. 

Enfermería para exámenes y primeros au-

X il i OS. 

! 

:! 
11 

1 
' 
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3. En una empresa grande: 

Personal: Un director de pe~sonal, 

Un subdirector encargado de relaci~ 

nes laborales. 

Un auxiliir encargado de contrata -

ción y empleo (con psicotecnólogos, 

investigadores, etc.) 

Un auxiliar encargado de la admini1 

tración de sueldos y salario' lean 

anal is tas y secretarias}. 

Un jefe de servicios médicos (con -

enfermeras} 

--··-··Un encargado de higiene y seguri,dad. 

Un encargado de seguro sociaÍ',, con 

el personal necesario. 

Un encargado de prestaciones a ·los 

trabajadores. 

La distribución del local, lógicamente~ es en 

éste caso muy variable. 

--·--·--Para determinar el tamaño de la empresa, debe aten -

derse no sólo al número de trabajadores, si no al número de 

niveles jerárquicos y complejidad del trabajo. 

- Posición jerarquica del departamento de personal: 

Constderamos que el departamento de personal debe -
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estar colocado en el:prtmer ntv~1· jerárquico, dependiendo -

dfrectamente de .la gerencia. general, direccÚn. general. o 
prestdencia de la ~mpresa. 

Fundamos lo ªnterior en las siguientes razones: 

al La función de personal es una de las funci¿nes bá -

sica? 1 de. importancia y nivel, al menos i~ual, a las de prE_ 

ducción, ventas, finanzas, etc. 

bl Siendo la función de personal de importancia suma, 

cuando un jefe de personal se encuentra colocado en el· ter, 

cero o cuarto ni~el, ello conduce a qu~ los trabajadoreJ la 

consideren como secundaria. 

c l. Des de un punto de vista eminentemente práctico, ca-

be observar que cuan do el departamento de personal se colo-

ca en tercér o cuarto nivel jerárquico, de hecho, el jefe -
de personal reportará a uno de los jefes de un departamento 

o al jefe de una sección más concreta aún. 

La ~az6n por la que suele colocarse en algunas em-

presas al jefe de personal en un nivel inferior, es ·parque 

su actividad se ha reducido a cosas meramente rutinarias, -

tales como el control de asistencias con reloj marcador, 

formulación y pago de nóminas, etc.; un gerente o director 

generales consideran, con razón, que pierden tiempo en vig! 

lar directamente actividades de esta naturaleza. Pero si, -
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·1a función de pertonal se lleva a un nivel superior, inves­

tigando, establectendo y coordinando pollticas, estructuraft 

do sistemas de valuación de puestos u otras técnicas simil_! 

res que han de aplicarse en el total de la empresa, es ob -

vto que la colocactón defie ~er la que hemos sefialado. 

La estructura d~ una organización y la naturaleza • 

de su programa de personal que el va a servir, son factores 

de tmportanctá para determinar la estructura del departameft 

to de personal, La importancia que otorgue ·la gerencia al . 

programa de personal, también ayudará a la organización del 

departamento de personal y al status que se le conceda. 

Existen evidencias que indican que los departamentos de pe[ 

sonal están ad.quiriendo mayor jerarquía. 

Siendo el eiemento humano el factor más importante 

y valioso con que puede contar una organización, es de sup~ 

nerse que el departamento encargado de la administrac)ón, -

del mismo tenga igual jerarquía que los restantes departa 

mentes de operación y de servicios. 

- Autoridad del departamento de personal: 

El tipo de autoridad que el departamento de per­

sonal es en la mayoría de los casos de staff, El departa 

mento de personal proveer.á los servicios especializados a -

los jefes de línea y a la dirección, pero no tendrá auto· 
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ridad lineal [excepto en su propio departamento) contando -

únicamente con esa autoridad "técnica'' o "profesional", que 

da el conocimiento y que en o¡;asiones resulta.de_ gran tras­

cendencia. 

lDepartame'nto Staff o funéionaÚ. Ú~~-de los probl~ 
mas que más se han discutido en ~el~.c1dO ~on el departamen­

to de personal es el que se refiere a:cuái debe de ser la -

naturaleza de su autoridad. 

En primer 1 ugar, hay que aclarar que dicha aut_ori -

dad no podrá ser en ningún caso lineal: la tendrá tal, s6lo 

sobre los empleados y jefes del propio departamento de per­

sonal, o división de ·personal; pero no podda tenerla de 

ése género sobre los demás departamentos, a menos que subs­

tituyera a los jefes de lfnea. 

Resulta, en con~ecuencia, que_ la autoridad~ y la 

forma -consiguiente de operar del departamento d~ personal -

que necesariamente tiene que realizar su función intervi 

niendo en departamentos o secciones distintos de él, tales 

como producción, ventas, finanzas, compras, etc. sólo puede 

ser, o funcional o staff. 

La diferencia, radica en que, en· el primer supues -

to, toma decisiones que son obligatorias a los jefes de lf-

nea en todos aqulllos asuntos que sean exclusiva o preferen 
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temente de la función de personal, por ejemplo, en la admi -

sión de los trab:ajadores, en su despido, en los aumentos de 

salarios, permisos, etc. En el segundo supuesto, el de par -

tamento de personal solamente programa las actividades y 

-otitentda la apro~ación de los jefes de linea- asesora y 

strve a dicha linea para su adecuado cumplimiento; más 

quién decide sotire los aspectos semejantes a los menciona -

dos, son los jefes lineales; el departamento de personal 

sólo le corresponde reportar el problema a su jefe ~n caso 

de disc.repancia con la actuación de los jefes de lfnea; los 

supertores decidirán lo conducente. 

En teoría, la solución más eficaz es la segunda: 

prir una parte, garantiza la unidad de mando qüe tan fácil -

mente se ve amenazada en los casos de organización funcio -

nal, ya que, en muchas actividades concretas, los distintos 

··-·-.aspectos -por ejemplo: técnico de producción, y de personal 

difícilmente pueden separarse, Por otra parte, si el jefe -

de línea no es quien decide sobre la aceptación, rechazo, 

permisos, sueldos, etc., de los trabajadores, fácilmente 

elude su responsabilidad, porque, "como él no tiene los.tr.i!_ 

bajadores adecuados segan su criterio", "como pierde su au­

toridad porque otros son los que le concede permisos o les 

niegan el aumento de suefdo"; no se siente responsable del 

rendimiento de su personal. 
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Reconocemos que, no obstante éstas razones teóricas, 

en nuestro medto e~ muy frecuente que el depa~tamento de.pet 

sona11actDa en plan funcional. ,Es más: consideramos que en -

mucttas empresas, donde teóricamente: .el departamento de per­

sonal actúa como staff, en la práctica, se convierte fácil -

mente, en departamento funcional, o actúa como departamento 

funci~nal, .lo cual puede ser mucho mis daíli~o y peligroso"­

Por ello, lo aconsejable cuando tenga que actuar con ese ca­

rácter es definir con toda precisión los.aspectos que más 

frecuentemente puedan confundtrse, para asignar a cada quien 

las responsaoilidades del caso. 

el Conducta humana en las organizaciones: 

1.- Influencia del tamaño y forma de la estructura de las 

organizaciones sobre la conducta: 

El crecimiento de ~na organización puede ejercer una 

influencia· de importancia sobre la conducta humana. A medida 

·----que aumenta el tamaño por lo general se crean niveles adi -

cionales de gerencia. A medida que se crean nuevos niveles.­

el empleado queda aún más alejado de la alta gerencia· y se 

alargan las lineas de comunicación y supervisión. Los geren­

tes de los altos niveles tienen más dificultades para reco -

nacer y entender los sentimientos de los empleados de los 

niveles inferiores. Bajo éstas condiciones los empleados ti~ 

nen más dificultades para identificar.se consigo mismo, con -

1 
1 
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los olfJeti'vos '/' 1as· acti.vidades de la organización y, en con­

secuenci'a, es proo:aole que crea q.ue h.an sido olvidados como • 

i'nd iv tduos, 

Cuando se eliminan alpunos de los ntveles gerenciales 

la autoridad para tomar decisiones debe estar delegada lo más 

~-positile haci'a aliajo en la or9anización, Los departamentos y 

otras unidades dentro de la estructura logran más autonomla,-

En otra forma, se )e da mayor resp9nsabilidad al per­

sonal en cada uno de los niveles. asl como la oportunidad pa­

ra su autodesarrollo y para realizar su potencial. 

2.- Influencia de la organización informal: 

EHe término (o~ganización informal), se refiere 

a aquéllas realizaclones personales y sociales no estableci­

das o requeridas por la organización formal, sino que surge 

espontáneamente conforme las personas se asaetan en ~n grupo. 

Estas relaciones informales dentro de una organi 

zaci ón ayudan a satisfacer las necesidades que ·tienen los 
. . 

empleados de interacción social y de identificación de gru -

pos. 

Los grupos informales tienden a proteger a sus -

miembros de la alta gerencia ya que ellos desean quedar bien 

con los demás miembros de 1 grupo que con 1 a gerencia. 
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Cuando los canales formales de comunicación dejan de 

funcionar adecuadamente, entonces la comunicación informal o 

chismorreo, aumentan considerablemente y las respuestas pro­

pias que obtienen, pueden estar alejadas de las correctas. 

También los grupos informales proporcionan una opor­

tunidad para la gente con habilidades potenciales de lidera-

to. 

Esto puede aprovecharlo la gerencia, para que por m~ 

dfo de ese l,der informal se puedan medir las reacciones del 

grupo, o se obtenga la colaboración necesaria para el apoyo 

a las metas de la organización. 

También, la alta gerencia puede aprovechar al lfder 

informal para entrenarlo y capacitarlo para supervisor y, p~ 

ra ayudar y.orientar a los nuevos trabajadores de la nueva -

organización. 

Los grupos informales existen en toda compañfa. La-. 

gerencia debe tratar de reconocer y desarrollar esos grupos 

informales. Ya que éstos cumplen con la función para sus 

miembros de seguridad, de interacción social, etc., que háce 

menos pesado sus trabajos de rutina, etc. 

La gerencia puede fortalecer estos grupos, reuniendo 

a los miembros con intereses comunes para la realización.de 

!I 
:¡ 

1 
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·ctertas tareas, rnv~~samente, ~e deben debilitar estos gru -

pos cuando sus acctones.se vuelven en contra de las metas 

organizacionales; esto se puede lograr modificando las rela­

ctones formales, o titen los sitios de trabajo de ciertos 

mtem5ros, 



C A P I T U.L O I I· 

EL INDIVIDUO l LA ORGANIZACION· 
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a)_ Pol!ticas, reglamentos, sugerencias,. quejas, e·tc.': 

Po nucas i 

Por medio de las políticas se siente la influencia, en 

toda la organización de. las actitudes de la gerencia. Las• 

políticas son las ltneas generales de conducta que deben 

estaülecerse con el fin de alcanzar sus objetivos; éstas 

--·permiten al personal de la gerencia de una organización 

tomar decisiones en cualqujer .momento ante determinada si 

tuación, compensando así la imposibilidad en que se haya la 

gerencia para tratar con cada empleado. Política es, enton­

ces, una guía que indica el camino para facilitar las deci­

siones. Las políticas constituyen una orden indirecta por -

medio de la cual los niveles superiores de la organización 

tratan de ·determinar la conducta de los niveles inferiores. 

Las políticas de la organización son amplias en su 

aplicación· y como· su resultado, frecuentemente parece ser 

vagas y nada específicas en su expresión. Se intenta hacer 

las servir como guías que definan la escala de actividades 

necesarias y permisibles para alcanzar objetivos deseados. 

En su origen las políticas son generalmente desarrolladas o­

por la junta de directores de las organizaciones o por un 

comité ejecutivo. Es raro que un jefe de departamento esta -

blezca políticas, aunque si le es dable recomendar polfticas· 

y someterlas a la aprobación de la junta o del comité eje~u· 
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tivo, pero las pollficas deben emanar de ·1os más altos nive ~ 

les de las empresas. 

Las pollticas pueden ser consideradas como planes -

tambtén, Las poltticas son afirmaciones ge~erales o declara­

ciones que gulan o canalizan a los subordinados en el proce­

so de adopción de decisione.s. Es difícil referirse a todas· 

las pol iticas como declaraciones, puest·o que con frecuencia 

simplemente nacen de las acciones de los gerentes. 

Las polfticas delimitan una área dentro de la cual -

una decisión va a ser adoptada y aseguran que la decisión s~ 

rá consistente con los objetivos y contribuirá a ellos. Las 

políticas determinan con anterioridad ciertos problemas, 

evitan el análisis repetido y la consideración de líneas ge­

nerales de acción y dan una estructura unificada a los otros 

tipos de planes, es d~cir, permiten a los gerentes delegar • 

la autoridad mientras mantienen el control. 

Tanto los objetiios (fin por alcanzar) coMo las poli 

tiéas guían el pensamiento y la acción, pero con una difere~ 

cta. Los objetivos son los puntos finale5 de la planifica 

ctón, mientras que las políticas son los canales de decisión 

a lo largo del camino hacia éstos fines, 

Generalmente las políticas tienen, al menos tantos • 

niveles como la organización; que van de las políticas gene-
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rales de la empresa, a través de las politicas departamenta. 

les, a las pol,ticas menores o derivadas aplicables al menor 

segmento de ·1a organizaci6n. Pueden estar también relaciona· 

das con las funciones -tales como ventas y finanzas- o sim · 

plemente con un proyecto, tal como el disefio de un nuevo pro 

dueto con' materiales para hacer frente a una competencia es­

pecHica; 

~<Los_::subordinados deber1an de interpretar la política 

-'-~,m~diaÚ~;~l:.:úso 'd~ la iniciativa así como también de la dis • 
-,: ~·º~-'~~-\~~--:-'."~'~·--·- - ·-

crec ión'> {]::~~~to de la libertad posible dependerá natural -

ment~>d~·'.lii.polHica la que a su vez refleja la posic.ión y• 
.. 

~u~orfdad .en la oiganizaclón. 

· Necesidad de las políticas de personal: 

Las políticas cuidadosamente desarrolladas sonvit~ 

les para la administraci6n de personal, debido a que toda 

persona es sensitiva a cualesquiera diferencias en el trato, 

con otras personas. Algo que obstaculizará muy rápidamente • 

la eficiencia y moral de trabajo del empleado, es que el je-

fe muestre favoritismo cuando toma una decisión, como la 

relacionada con promociones, vacaciones, programas de traba· 

jo, aumentos de trsbajo, asignación de tiempo extra o infra~ 

ción a las reglas. La declaración de las políticas de perso· 

nal sirve para asegurar a los empleados que serán tratados • 

en forma equitativa y objetiva, y hace que sepan lo que pue-
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den esperar de su empleador. Se pueden tomar decisiones con • 

mis rapidez y consistencia st las polfticas relativas a éstos 

asuntos ya han sido formuladas. 

- formulación de las políticas: Puesto que las polí-­

ttcas de personal afectan a todos los segmentos de la organi· 

zacJón, es esencial que ést~s polfticas reciban la aprobación 

.y el apoyo de la gerencia, Sin embargo,. la alta. gerencia debe 

~onftar mucho en la experiencia de sus gerentes y superviso -

res y en la competencia profesional de su personal de staff -

para formular y ~acer cumplir las políticas que aprueben. En 

las formulación de las políticas de personal, el gerente de -

personal y su staff tienen la responsabilidad de dirigir los 

esfuerzos al respecto, para cerciorarse de que las pal íticas 

son convenientes en términos de las prácticas y de las inves­

tigaciones industriales actuales. 

La hatiilidad del liderato del personal de staff, qui­

zá recibe su prueba máxima en la obténción de la cooperación. 

y el apoyo de los supervisores y gerentes de cada departamen­

tó, observando las polítdcas de personal establecidas; la coQ 

peraci6n en la administración de las polfticas de personal -

puede ser impulsada considerablemente si el personal staff -

está dispuesto, en cualquier momento a.ayudar a los supervi­

sores y gerentes en los problemas que implican la interpre-­

tación y la aplicación de las políticas. 
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!iL Reglamentos: 

Los reglamentos constituyen una gran ayuda, ya que con -

tienen disposiciones que obligan tanto a los trabajadores 

como a los patrones y tienden a normar el desarrollo de los 

trabajos dentro de la organización. 

Los reglamentos pueden ser de tipo obligatorio y/o 

administ~ativos. Dentro de los reglamentos que se derivan -

de la ley está el reglamento interior de trabajo¡ los de 

tipo ~dmfnistrativo no están ligados con la ley en su carac­

ter obligatorio para ésta, sino que· son normas que las pro • 

pias organizaciones formulan e implantan dentro de el1as mi~ 

mas para sus fjnes propios. 

el Sugerencias; 

Conveniencia de las sugerencias: El pro!)tama Je s.!!_ 

gerencias no s61o beneficia a la organización, sino tiende a 

enfocar la atención y el interés del empleado a hacerlo cons• 

ciente de que la organización reco~oce la importancia de sus 

tareas diarias y está dispuesta a r~compensarlo por mejorar 

los métodos mediante los cuále~ aquéllas se realizan, El é­

xito de un programa de sugerencias dependerá del apoyo de la 

gerencia y del cont'rol efectivo, de modo que las sugerencias 

sean reconoctdas y apreciadas cuidadosamente. SI una sugere~ 

cia no puede usarse con cierta modificación, generalmente 

es favoralile que se proporcione cierta asistencia al emplea­

do o trabajador que la presentó. 
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Será convenfente instruir a los s~pervisores acerca 

de los procedimtentos que se habrán de seguir para superar • 

a los empleados y/o trabajadores a fin de que puedan presen· 

tar sugerencias. Lo anterior obedece al hecho de que es la · 

supervistón el nivel representativo de la gerencia que mayor 

familiartdad tiene con el trabajo de los subordinado_s y con 

los procedimientos con los que éste se realiza. 

Los supervisores pueden participar en la evaluación 

de tdeas que es, de hecho, una fuente importante para impul· 

sarlas, -A través del acercamiento logrado por el programa 

sugerencias, se obtiene una mayor identificación entre el s~ 

pervisory el trabajador. 

Establecimiento de las sugerencias; 

El sistema de sugerencias más práctico y conocido; 

es el llamado de "buzón"; el empleado o trabajador somete a 

la consideración de los administradores del programa su idea 

por escrito empleando las formas impresas que debe hacer en 

existencia en un recipiente colocado cerca del buzón destina­

do a recibir las sugerencias. Las formas deberán contener es­

paci·os suficientes para la identificación del que sugiere, -

así como para el desarrollo de la idea en cuestión. El buzón 

debe de ser acierto todos los dfas en busca de las sugeren -

ci as que .. contenga, con el objeto de mantener el programa 

dentro del ritmo dinámico que requiere su operación; pues 
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debe tenerse en cuenta·:que dar una pronta e inmediata aten -

ción a las sugerencias recibidas incrementa el interés en el 

p"rograma. Es recomendaóle que se constituya un comité admi -

nistrador del programa, de preferencia integrado por elemen­

tos del segundo nivei de dirección, o sea por gerentes de dg_ 

partamento con el objeto de que el análisis de las sugeren -

cías revista la importancia que merece y asimismo, para lo­

grar objetividad e imparcialidad en las decisiones. las su -

gerencias pueden dividirse en dos grandes grupos: las ,de va­

lor calculado y las generales. Dentro del grupo de las de V! 

lor calculado, se ubicarán todas aquél las que representen un 

ahorro .de alguna forma· para la operación de la organización; 

en tanto que en los grupos de las generales, se jncluirán "t.Q. 

das aquéllas cuyo ahorro, si es que lo hay, no es calculable 

o bien representan solamente mejores condiciones de trabajo 

o mejoras a los conceptos de seguridad e higiene, Debe tene~ 

se muy presente que el programa de sugerencias tiende a ayu­

darnos a la satisfacción del aspe~to psicológico del indivi­

duo en cuanto a su autorrealización, por tanto, el que some­

te una sugerencia, espera un reconocimiento por ello, cuanto 

menos, la información de la causa por la cual su sugerencia 

no fue aprobada, las sugerencias son oportunidades para los 

mtembros de la organización .que no tienen funciones de super 

visión participan en la dirección y administración de la mi~ 

ma. 
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- Difusión de· las sug~rencias: 

El programa de sugerencias debe ser ampliamente di 

fundido si ha de esperarse que dé los resultados apetecidos. 

Los trabajadores y supervisores deben estar bien enterados -

de los objetivos del programa, de la forma en que ellos pue­

denparticipar y de los beneficios que se derivarán tanto pa­

ra el trabajador que somete una sugerenc,ia.' com? para sus 

.compaiieros y la organización. El programa debe inspirar con -

fianza; por tanto, suele excluirse del mismo .como posible S!!_ 

gerentes a los elementos de la dirección, esto es, desde el 

gerente general hasta el supervisor d.e 1 ínea. La razón para 

lo anterios e~ que, por una parte, ellos est§n en mejores -, 

condiciones para proponer mejoras a la operación, en cuyo ca­

so estarán cumpliendo simplemente con su obligación y, por -

otra, podrlan en un momento dado, tener o. hacer pensar que -

tienen, cierta influencia en el comité que acepta o rechaza -

las sugerencias. Debe realizares pues, .una campaña .amplia 

de ~ifusión del programa acudiendo a todos los medios que se 

consideren adecuados económicamente aceptables y eficientes. 

Pero, además, la campaña debe continuarse durante la opera -

ción del programa con el objeto de que el interés despertado 

se conserve y aumente .. 

Estimulas de las sugerencias: 

Hemos mencionado ya, que las sugerenci~s p~eden d! 
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vidirse en dos grandes grupos. Es recomendable que los pre­

mios para las sugerencias de valor calculado representen un 

porcentaje razonable del ahorro que se logrará obtener con 

la implantación de la sugerencia durante un periodo deter­

minado, normalmente un año además del reconocimiento tanto 

por escrito como püblicamente del mérito del autor de las~ 

gerencia premiada. En los demás casos, es frecuente que se 

fijen premios, en efectivo o en especie y hasta por una can. 

tidad tope y por una cantidad mínima entre cuyos extr~mos -

se podrá mover, por votación, el comité administrador, a· -

fin de premiar el interés de quién sugiere sin menoscabo 

del reconocimiento público y por escrito a que ya se ha he­

cho mención. 

c} Quejas: 

La queja -es un medio más de comunicación ascendente y. 

normalmente se genera por tres razones: 

a).- Desavenencias entre dos o más trabajadores. 

b).- Des•venencias entre uno o más empleados y uno 

o más supervisores. 

c).- Inconformidad de los trabajadores con alguno -

o algunos de los servicios o prestaciones que 

contractuamente les otorga la organizaci6n. 

En otras palabras, la queja es la manifestación de 

un estado de inconformidad por parte de un trabajador caus! 
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o por otro empleado; por uno o varios supervisores, o por -

una condición de insatisfacción con alguno o algunos de los 

servicios que recibe por parte de la organización 

Es conveniente establecer formalmente un procedimie~ 

--··-···to para c·aptar las quejas y comentarios y, en su caso, re -

solyerlas si. son fundadas. 'De otra manera, se propician ru -

·mores-.y•é:hismorreo, que puede lesionar .el funci.onamiento de . . ' 

·1a .• organizaciÍ5n. Las quejas pueden manifestarse en fo.rma 
_-. -. - - -- - --,-·-

~ r~l o es,cri ta. 

-··conveniencia de un procedimiento formal: 

La queja suele ser un elemento que, bien manejado, 

ayuda a evitar o a reducir en mucho los abusos de cualquier 

índole de los trabajadores entre sí; de la supervisión con -

los empleados y, asimismo, es un excelente termómetro para 

que la dirección conozca aquéllos puntos en los cuáles está 

fallando y por lo mismo, generando un estado de ánimo de in­

conformidad dentro del personal de la organización, que pue­

de redundar en falta de cooperación por baja moral o inci'uso· 

en una huelga, cuando las razones están constituidas por in-

cumplimiento del contrato colectivo. 

- El establecimiento de las q~eja,s: 

Para el establecimiento de un sistema de quejas, -

es necesario tener en cuenta que las quejas pueden ser: 



al..- Objettvas: Pueden comprobarse, 

o[..,. Su!ijeti.vas: No pueden comprobarse . 

. el...: Mixtas, tienen:posibil idad de comprobación. 
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Asúntsmo, deberemos consid~rar también que el -

pr:oce·so de empeoramiento de la sens.ación de malestar puede 

seguir la~ ~iguientes etapas: 

a}.- ínconformidad: Circunstancia gestativa de .la 

desazón. 

b).- Quejas: Manifestación oral.o.escrita mis- . 

ma, y ;~':.~: ,_,;,· .. ~ ': ;>: ::.'_' ;. ,·': 

subsis~~;~I'i'.~·,(d!;.~,~~ ~~eja, · p~/.falta de e}.- Agravio: 

acción por paá~'f~~1if§{9i é~irecti vo. · 
~''.:: 

Reglas· recoínendabi~}. ~~~a 'e1 'eÚab 1 ec i mi en to de 

quejas: 

La queja debe presentarse dentro de la 11nea y es 

deseable que allí mismo se solucione. Se aconseja: 

La primera presentación debe ser normalmente oral. 

Debe presentárse ante el jefe inmediato superior,; 

y si éste fuera el causante, ante el jefe de él 

o bien ante el departamento de personal o de re -

cursos humanos. 

Quién recibe la queja debe establecer un plazo de­

terminado para resolverla. 

¡ 
. i 
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~t la queja.-0ral no fuera atendid~¡ deberá .form~ -
... 

lars·e por es.cdto. 

De' no resolverse en la pri.mera instancia ~odrá en-, 
- .; . - - ·."' 

·--tonces ser manejada por el sindicito, qui~n.la so-

meterá al departamento de perional y·s~ no ex{sti! 

ra éste, al nivel inmediato superior; o a una co -

misión mixta. 

El personal no sindical izado deberá preúntarse ª.!l 

te el departamento de personal o, en su defecto, -

ante el nivel superior. 

No es conveniente resolver una queja, en un senti­

do. o en otro, de inmediato¡ evftese prejuzgar. De-· 

be investiga~se ampliamente. 

La investigación comprenderá los siguientes paso~; 

al.- Ofr por separado a los interesados. 

b).· Presentar un proye~to de resolución. 

c) .. - Notificar al jefe correspondiente. 

d).- Decidir sobre la solución a la queja e impla!!. 

tar dicha solución. 

Todo quejoso podrl acudir al departamen~o de pers! 

nal o relaciones industriales con las quejas que 

no le hubieran sido solucionadas en el área de tr! 

bajo. 

Toda queja solucionada en contra ·del quejoso, deb! 

rl ser razonada junto ~on 11 mismo. 

r 
f 
¡ 
f.'. 
e 
! 
i· 

' ¡ 
¡ 
¡ 
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• Comtstones mixtas~ 

Las comistones mixtas, o comttés de personal, debe­

rán tntegrarse con número igual de representantes de la empr~ 

sa de los trabajadores. Ante ésta comisión o comité, podrá 

llegar una queja en última instancia y la dectsión tomada por 

votación, deberá ser definttiva e inapelable, salvo que ésté 

en contra de los lineamientos estipulados en la ley federal 

de trabajo, el contrato colectivo, o cualquier otro documento 

igualmente válido, en cuyo caso la queja sale del seno de la 

empresa para caer en el ámbito jurídico; 

Prevención de quejas: 

El mejor y más usado método para prevenir las que -

jas, consiste sencillamente en fomentar y mantener una disci­

plina positiva de trabajo, fundamentada en el respeto mutuo -

tanto de los trabajadores entre sí, como entre ellos y sus 

supervisores, cuidando además de resolver rápida y adecuada -

mente cualquier queja que se presente, pues de lo contrario, 

el quejoso contará su problema a todo aquél que quiera oírlo 

tenga o no razón, y con ello provocará que se creen inquietu­

des muchas veces infundadas y siempre innecesarias entre el -

personal. Resulta ~ano también mantener el resto del personal 

informado acerca de las quejas recibidas y la forma en que 

se solucionaron, cuidando que tal información no se preste a 

malas interpretaciones o distorsiones, ya que de ser asf, .se 
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podr,a lograr producir un efecto contrario al ~erseguido. 

b) La participación del empleado: 

La. participación entrana un potencial excelente para desa­

rrollar el trabajo de equipo; pero ·es una práctica dificil de 

llevar a cabo y suele fracasar cuando se apl tea deficienteme~ 

te.·cuando la participación está bien llevada, dos de sus me­

·jores resultados son la aceptación de los cambios y un espl -

ritu de grupo favorable que alienta a un mejor desempeño. 

- Significado de la participación: 

La participación es el involucramiento mental y eme 

cional de las personas con las situaciones de grupo que los -

alienta a contribuir a las metas del mismo y a compartir la 

responsabilidad de ellas. Esta definición comprende tres par• 

tes: 

Participación mental y emocional: 

En primer lugar, y tal vez lo más importante de 

todo, es que la participación significa tener que ver en algo 

mental y emocional más que una actividad muscular, El yo de • 

la persona queda comprendido, mis que su capacidad, Esta par­

ticipación es psicológica más que física. La persona que par· 

ticipa tiene un compromiso del yo y n~ un' simple interés por 

las tareas. 
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Motivactón para colaborar: 

Es un segundo concepto importante de .la par~icip~ • 

ción en que se motiva a las personas a colaborar. Se les ·da· 

una oportuntdad para liberar sus poopios recursos, iniciativa 

y creatividad, encaminándolos hacia los objetivos de la orga· 

nización. la participactón mejora particularmente la moti~a • 

ctón, ya que ayuda a los empleados a entender y a aclarar sus 

trayectorias o caminos hacia las metas, 

Aceptación de la responsabilidad: 

Cuando los individuos comienzan a aceptar la res . 

ponsa~ilidad de las actividades en grupo, también se intere . 

san en el trab'ajo ·de equipo y son receptivos a éste, porque . 

lo ven de como una manera de hacer lo que ellos desean reali· 

zar, es decir, ejecutar un trabajo del cuál se sientan res 

pensables. 

Aplicación general: 

El beneficio de la participación es que devuelve -

a los empleados su derecho innato de ser miembros contribuye.!!. 

tes de los grupos en que trabaja. Desarrollan los valores hu­

manos dentro de las organizaciones porque satisfacen las CU! 

tro necesidades superiores de la jerarqufa da Maslow. Este m! 

joramiento de los valores humanos en el trabajo es tan impor­

tante p~ra la sociedad como para los empleados, porque se ha 
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demos_trado que las experiencias en el .tra·b·a·Jo -~f~:c:~~:n· la sa. 

lu~ psicológica de las personas como ci 

- Proceso de compartir: 

La participación es el P.roceso de comparti~· entre: 

gerentes y empleados. Los gerentes que alient~n la partiC:i. -

pación no abandonan su trabajo dejlndolo en manos de lds·~m~ 

pleados; simplemente lo comparten haciendd pariicipar l los 

demls, para que lstos puedan realizar su propia contr~buc{~n; 

- Mayor poder e influencia: 

El poder gerencial depende en parte de condiciones 

tales como, confianza del empleado en la administraci6n, sen 

timiento de trabajo en equipo y sentido de responsabilidad. 

La participación mejora estas condiciones. Puesto que los e~ 

plead~s se sienten más cooperativos y res)lonsab.les, tienden 

a actuar de una manera mis responsable ante los esfuerzos de 

la gerencia por influir en ellos. 

- Beneficios potenciales de la participación: 

La participación tiende a mejorar la motivación 

porque los empleados sienten que son más aceptados y parti -

cipan íntimamente en la situación. Su autoestima, la satis -

facción en el empleo, y la cooperación con la gerencia tam -

bién suelen mejorar. Los resultados que se obtienen son me -

nos conflictos y tensfones, mayor entrega a la consecución 



72 

de las metas, y una mejor aceptactón de los camb:i,os. Los em­

pleados suelen reducir su rotación y disminuir las ausencias, 

porque sienten que tienen un mejor sitio de trabajo y que es­

tán logrando éxttoen suse!Tllleos. Por último, la parti'cipación 

restab-lece por sf mi·sma la comunicación, a medida que las pe.r. 

senas analicen en forma ~onjunta sus problemas de trabajo. 

~ Li.mi'taci.ones de la partici.paci:ón< 

Las dificultades casi siempre se presentan cua~do -

los trali:ajadores hacen proposiciones en camp.os en los que no 

son competentes y luego, cuando se.rechaza su idea, rehúsan -

apoyar cualquier curso de acción que se haya tornado, y se ma~ 

tienen al margen de las cosas. 

Otra cuestión es que el empleado tiene derechos a -

no participar. No existe evidencia alguna de que la partici -

pación sea una ambición de todos los trabajadores. 

Un problema adicional es que, a medida que los em -

pleados asumen·más responsabilidad y autonom,a, tienden a ha~· 

cer confusa la. diferencia entre la perspectiva t~hdicio~a) 

del supervisor y la del empleado. 

el Responsabilidad del individuo frenti a la organización. 

Cualquier estudio sobre el individuo dentro de la or­

ganización estará incompleto si sólo cubre las obligaciones -

· 1 
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de 1 a o r g a ni za c i ó n ha c i a con é 1 • Hay que recordar que 1 as 

relaciones en el empleo son bilaterales. Indudablemente, 

la organización tiene responsabilidades para con el indivi" 

duo, pero del.mismo modo, y también indudablemente, el indi-· 

viduo tiene responsabilidads para con la organización. El -

empleo es una transacción social mutua. Cada empleado hace 

ciertas inversiones en la organización y espera obtener re­

compensas redituables, Asimismo, la org~nización realiza 

también una inversi'6n en el individuo,y a su vez, espera ·o~ 

tener, recompensas redituables. 

La relaci.ón redituable se deteriora cuando cualtjui~ 

ra de 1 as dos par.tes fa.11 a en responder a su responsabi 1 f -

dad en cuanto a las necesidades de la otra .. Los empleados -

pueden incurrir en un comportamiento irresponsable, al igual 

que la or.ganización, s.i esto sucede, esperarán a que ·1a or­

ganización responda aplicando controles más rigurosos y tr!!_ 

tanda de mantener un sistema operante que se vea coronado -

por el éxito. 

d) Las necesidades humanas y la estructura de la organiza -

ción: 

- La satisfacción de las necesidades gracias al trabajo: 

La organización oficial brinda una de las maneras de 

guiar el comportamiento ~umano. Empero, si hemos de captar 
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·tota1mente 1a forma en que funciona 1a organización, es pre­

ciso que comprendamos todo e1 conjunto de factores que in -

f1uyen· oficia1mente o no en 1a conducta de 1os miembros de 

esa organización. 
'.' ·, .··;.. . 

- Significado' de 1as ·~e¿esidades: 
_·,·:··· - · .. ':-/:.:\-. " .. 

Sue1e ~sar~e ~1'.'térmi.no "necesidades" refiriéndo--

se solamente a 1os•requisitos esencia1es para sobrevivir. En 

nuestro caso, adoptaremos una acepción mucho más amp1ia. Las 

necesidades abarcan tanto 1b que 1 as personas deben tener, -

hasta 1o que simp1emente desean poseer. Los psicó1ogos nos -

dicen que. mientras a1guien quiera tener a1go, experimenta 

una necesidad psicológica, independientemente de 1o que 

otros piensen, ~cerca de 1as razones para que 1as sienta. 

Las necesidades varían mucho según sean los indivi 

duos pero ta1 variedad puede graduarse y hay diferentes ma -

neras de satisfacer1as. Existe suficiente semejinza en· 1as -

aspiraciones fundamenta1es de casi todo e1 mundo para que se 

nos permita hab1ar de 1as necesidades humanas en .términos 

genera1 es. 

Se han hecho muchas c1asificaciones de 1as necesi-

dades. Concretaremos nuestra atención a 1as que pueden sati~ 

facerse suficientemente gracias a1 trabajo en las empresas -

de negocios, porque se tratan de las que están en manos del 
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gerente satisfacer. Por lo tanto, la clasificación que nos -

servirl es1 a) Necesidades ffsicas; b} necesitlades sociales¡ 

c) necesidades de la expresi6n de la propia pe~sonalidad; 

d) Necesidades referentes a la p~opia seguridad. 

Necesidades de orden físico: 

Todos los seres humanos sienten necesidades pro -

pias de la ·supervivencia y la conservación fisiológica corpg 

ral. Entre los objetos de éstas necesidades se cuentan los -

alimentos, las bebidas, el abrigo, el de~canso y el ejerci -

cio. Hasta que se satisfaga razonablemente, son factores po­

dergsos que engendran impulsos. 

La administración de empresas ha puesto gran ate!!_ 

ci6n a proporcionar ventilación adecuada, calefacci6n y alu!!!. 

brado, así como otras instalaciones que satisfagan en el si­

tio de trabajo; mis adn, ~ue lo hagan atractivo. 

Necesidades sociales: 

Las necesidades sociales se sat~sfacen a través -

de las relaciones con otras personas. El deseo de la socia -

bilidad es sencillamente muy intenso en casi todos nosotros, 

Necesitamos comunicarnos con los grupos informales, tanto 

como los amigos intimes. Entre esos conta~tos se cuentan los 

saludos .amistosos, las conversaciones ocasionales y los al -

muerzos amenos que toda persona sea operador de mimeógrafo, 
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sobrestante o vicepresidente, comparte con sus colegas de la 

oficina o el taller. Las empresas han descubierto que cuando 

trabajadores y empleados sostienen relaciones amistosas en -

su trabajo, el ausentismo tiende i disminuir. Mas aGn acuden 

a menudo a su trabajo o a funciones so~iales, pesar de su-

frir un dolor de cabeza o de no interesarse por el trabajo -

en sí, solo para estar con otras personas. 

Y un factor que se relaciona íntimamente con la so -

ciabilidld es la sensaci6n de pertenecer al grupo. To~o mun­

do desea que es miembro integrante del grupo; que se le hará 

tomar parte en los planes del mismo y que compartir a la in­

formaci6n informal, ta·nto en las hablillas como en los acon­

tecimientos que ocurran; que los demás le ayudar.án en sus di 

ficultades y esperan que él los ayude, 

Una tercera necesidad es la de tener categoria. ·En 

los negocios, la categoría depende del valor del puesto de 

trabajo a los ojos de los demás. La categoría siempre impli­

ca rango en algGn tipo de escalafón, y la jerarquía en las 

organizaciones oficiales es uno de los patronos de medición 

comúnmente aceptadas. 

Nadie ignora, por regla general, qui~n es en la com­

pañía el mejor vendedor, la mecan6grafa más rápida o el ge -

rente de la sucursal más lucrativa. 

-- Necesidad de imponer la propia personalidad. 
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Independientemente d• lo que piensen los demás, to 

das las perso·nas se interesan por sus propias aspiraciones -

y en este aspecto son jueces de sí ·mismas. 

Todo adulto experimentado ·quiere hacerse valer e in-

dependizarsehasta cierto punto. Cuando se llega a la madurez 

se.alcanza cierto grado de confianza •n uno mismo {podría 

mos decir de independencia o iniciativa), que e~ preciso con 

·servar pa~a seguir sintiendo satisfacción. 

Todo hombre desea también experimentar lo que es el 

éxito personal. 

·Además, normalmente el hombre desea tener·~portuni -
~ . . . ' -

dad de progresar. Cada vez que satisface una pequefta meta, -

desea alcanzar otra. 

Necesidad de contar cori la {~~uri dad: 
. . .. ',_ ··~~-'·.--<~\x::.-,;<:-:'.._'.;·:. ::: : 

En virtud de que vivilllos/en'.un'a época en gue toda 

nuestra sociedad occidental está'_óbsesfonada con el factor 

seguridad, pronto nos dame~ cúenta de las necesidades exis-

tentes en este terreno. 

Por lo que se refiere al trabajo, casi toda la 

atención de los reformadores se ha enfocado a la seguridad -

econórni:ca< El homlire se preocupa por su trabajo estable, por 

provisiones para su vejez, etc. 
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Pero una cuesti6n más sutil es lp seguridad psicoló· 

gica, que se refiere a la confianza del hombre en que podrá 

resolver los problemas que se le presenten. Todo hambre ne­

cesita tener seguridad de que podrá amoldarse satisfactoria • 

mente a las nuevas circunstancias, 

Las satisfacciones en el trabajo ponen a prueba • 

a la gerencia: 

No es cosa sencilla ofrecer satisfacciones en el 

trabajo, por dos razones.: la di.fic"ultad princi.pal de la pri· 

mera está en satisfacer la nece~idad de establecer relacio -

nes sociales, de poder expresarla persanalidady de lo.grar 

seguridad psicológica. Estas necesidades exigen participá 

ción activa, y con frecuencia la iniciativa del trabajador· 

mismo. NingOn gerente puede obligar al trabajador a disfru · 

tar del trato de sus compañeros, ni a ser independiente, ni 

a enorgullecerse de su trabajo, ni de confiar en el futuro; 

lo que puede hacer el gerente es crear un ambiente en el 

cual puedan florecer esos sentimientos. 

En segundo lugar, es preciso que las satisfaccio· 

nes experimentadas en el trabajo se provoquen solamente mie~ 

tras las personas ejecutan el trabajo necesaria para que 1 a 

compañía conquiste sus objetivos. El arden de los aconteci · 

mientas no es que el gerente asegure primero la satisfac 

: 1 
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ción de los trabajadores y luego espere a·que los afortuna -

dos traoajadores decidan ejecutar las tareas que se les asil. 

naron; la necesidad satisfecha no origina motivaciones del • 

comportamiento. 

forma de satisfacer las necesidades humanas por -

medio de la organización: 

Al estructurar la compañ'a se define ·un conjunto 

de reglas oficiales, instructivos de trabajo y redes de com~ 

nicación, de acuerdo con el cual se ha de vivir durante las 

horas de trabajo. Este medio ambiente puede satisfacer las 

necesidades o puede obstaculizarlas, puede fomentar actitu -

des buenas o malas y puede en parte determinar lo que pien -

sen las personas y lo que aprendan. Por cons1guiente, la es­

tructuración tal igual que las planeaciones, la dirección del 

personal y el control). es sumamente importante para obtener·­

resultados. 

Unidades pequeñas: 

Cuando se requieren muchos trabajadores para una -

operación, las.s~tisfacciones sociales pueden ser mayores si 

podemos di~tribuir a los trabajadores en grupos pequeños. 

Trabajos solitarios: 

Sir\ emba.rgo, el hecho de tomar en consideración 

las necesidades iociales al fomentar la organización, debe 
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ponernos en guardia, para no ir dernasia~o lejos. con la norma 

de reducir las dimensiones de los grupos de trabajo: nunca • 

debemos de aislar a las personas, También puede resultar lo 

mismo subdividiendo el trabajo en sectores tan exageradamen· 

te especializados e independientes, que falten oportunidades 

de comunicarse con los companeros de trabajo al desempen~rlo. 

Podríamos llamar a esto aislamiento propio de la organiza 

ción. 

Labo,es limitadas de asesoría: 

Para satisfacer las necesidades sociales, el tra· 

.to con los demás ha de ser cecíproco. Nunca nos gusta "dar.· 

siempre y no r.ecibir nunca", como tampoco nos gusta-la ·con • 

versación que resulta ser un monólogo. Se logra. Un afta ·grá~ 

·,do -de satisfacción cuando se inician las relacfones:y _el. in· 
•' ' • ~ ' e 

tercambio de informes en forma poco más o meno:s· pareja y re· 

cíproca. 

Sitio. ~cüpa:cfo en ia jerarquía: 

.l.ac~~~fió~ de los"títulos guarda relación con el 

sitio. ~ue se 'ocupe in la jararquía. Proporcionan satisfaccig_ 

nes en el aspecto de categroía tanto dentro como fuera de la 

empresa. Como los títulos son importantes para ayudar a las 

personas a entender lo que es la organización oficial, por · 

re9la general deaen corresponder a la forma en que el puesto 

encaje en la estructura total de la organización. 
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Labores muy especializadas: 

La división del trabajo cuando se trata de tareas 

muy especializadas causa estragos en su cadena de producción, 

que pasa dla tras dla apretando un tornillo especial, se ha 

convertido en el ejemplo clásico del hombre que hace un tra­

bajo rutinario y monótono. Muchos operarios de ese tipo con~ 

siderün que su trabajo es servir y no se enorgu)lecen gran -

cosa de desempeñarlo. 

Grado de descentralización: 

La misma definición nos indica, que la descentra-

1 ización implica dar una mayor libertad de acción a los su -

balternos. Esta libertad repercute naturalmente en la satis­

facción de la necesidad de imponer la propia personalidad. -

Mientras mayor sea el grado de descentralización, es .decir, 

mientras mayor libertad se le permita, mayores serán las -

satisfacciones de que puede gozar e~ subalterno implantando 

sus propias ideas. 

Forma de conjuntarl~s salarios, las necesidades -

y la organización: 

- El salario en lugar de otros satisfactores: 

Las personas competentes cambian de empleo si -

otro trabajo es atractivo aunque el suelo sea menor. Quiénes 

permanecen en puestos desagradables probablemente desarroll~ 

.. / 
:J 

1 
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rln actitudes negativas ftacla su trabaja y hacia la compañ(a¡ 

ttenen poca fntcfatlva y llegan hasta restringir su produc • 

tividad. Aunque el buen salario atraiga al trabajador, no 

conquista su respaldo emotivo si el puesto le ofrece escasas 

sattsfacctones emotivas. 

Podemos, por tanto, llegar a la conclusión, de que• 

el gerente juicioso necesita tomar en cuenta tanto las s~tiA 

facciones derivadas del salario como de las satisf.acciones -

~ertvadas de un trabajo atractivo, del buen trato hacia los 

trabajadores, etc, 

forma de 

ofi¿i al: 

·El monto del ka1ario d'ebe ·ser reflejo de la difi­

cultad para desempeñar el trabajo. 

·Sea cual fuere el procedimiento técnico que em 

pleamos al valorar puestos para nuestro"plan de salarios, no 

tendrán ningún éxito a menos que lo aprueben los trabajado· 

res a quiénes se aplique. Ellos deben creer que es un refle­

jo equitativo de las caracter,sticas de los puestos. 

e) Concordancia de ·los puestos de trabajo y las personas que 

1 os ocupan: 

Preparación de la lista de requisltos que d·ebe llenar 

el titular de un puesto. 
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- Aclaraci9rr de los instructivos de los ~uestos: 

El primer paso· para lograr tjue los puestos de tra­

bajo concuerden con quiénes los desempeílan, empieza donde 

termin6 ~1 análisis de la organización. Si. ésta se ha estrus 

turado apropiadamente, tendremos una serie de instructivos 

de puestos. En el instructivo se define los objetivos, las -

labores, las relaciones con otras personas y los resultados 

que se esperan de quiénes desempeWan los puestos. 

Para organizar los puestos con los individuos, es 

frecuentemente indispensable que los instructivos de trabajo 

sean más expl,citos y concretos. Manifestar que el contralor 

debe formular un estado mensual de pérdidas y ganancias, por 

ejemplo, no nos dice si el personal ha de calcular los im 

puestos estatales, locales o nacionales; ni se puede delegar 

esa tarea a un perito. 

Además de especificar las tareas correspondientes 

al puesto, tenemos que explicar claramente cuáles son las 

relaciones que exige el puesto. 

Interpretación de los requisitos que deben llenar 

los titulares de los puestos: 

El segundo paso capital para que concuerden los 

puestos con ·1os individuos, es analizar las tareas expuestas 

en nuestros instructivos ya ampl lados, para formular la lis-
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ta de requisitos que deben llenar los titulares! La relación 

que hay que buscar para calificar al titular o. al candidato 

al puesto. 

En la práctica, casi todas las listas de requisitos 

que debe llenar la persona para puestos ejecutivos y· aseso -

.res contien~n una mezcll de la experiencia pedida y de las -

características expuestas en términos ;encillos. 

Lista de cualidades que deben pe.seer las. per.sonas 

para poder valorarlas segan los gerentes da em 

presa: 

Conocimientos 

- Aptitudes para tomar decisiones. 

Conf.ianza en si mismo,y dinamismo personal. 

- Estimacióri para los demás y sensibilidad social. 

- Estabilidad emot·iva. 

Valoración del personal 

•Valoración de la experiencia: 

Nosotros pronosticamos los éxitos futuros de una 

persona, fiándonos de su rendimiento en el pasado, sin estar 

seguros de cuáles fueron las cualidades personales que deter 

minaron su éxito. Aunque reconozcamos que éstas predicciones 

s6n arriesgadas, a menudo son el mejor medto de calificar 

a las personas. Además, el mé~odo posee dos ventajas que lo 
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hacen atractivo: es _barato y puede
0

n u_sa.rlo Jos jec.utivos -

que carecen de entrenimiento técnico psico16gic 

- Valoración de la perionalidad hecha por ejecuti~os: 

El puesto de que se trate quizás .sea tan novedoso 

que no haya ningún otro que se le parezca. Y si insistimos -

en el factor experiencia, tal vez restringiremos e:xagerada -

mente el número de candidatos que podamos calificar; acaso -

descartemos a personas, tanto fuera como dentro de la orga-­

ni~aci6n, que posean grandes aptitudes, aunque poca experien 

cta. 

- Pruebas y entrevistas para estudiar a las personas: 

Las pruebas de personalidad y apti~udes proporcio­

nan información muy val losa para ciertos tipo~ de puestos 

bien definidos, como son los de vendedor, comprador, y trab~ 

jador de la pr.oducci6n rutinaria. Las entrevistas para estu~ 

diar a la persona, llevadas a cabo por psicólogo~ expertos -

también son útiles cuando los métodos más sencillos no mues-· 

tran claramente ciert~s características tales como la esta -

bilidad emotiva. Al aumentar nuestros conocimientos acerca -

del comportamiento humano en las condiciones del trabajo, 

tambfln mejora el valor de lstas pruebas, 

Planes a corto plazo relativos a las recursos hu~ 

manos disponibles; 
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los problemas a corto plazo que estudiaremos en pri­

mer término consiste principaomente en hacer que el personal 

existente armonice con los puestos que desempeña, y en lle -

nar las vacantes que se presenten de la mejor manera posi 

ble, con los recursos humanos que dispongamos. ¿cuáles son 

algunas de las dificultades que se presentan al resolver 

estos problemas a corto plazo? 

El titular ineficiente del puesto: 

Tres enfoques con el fin de remediar la ir.con.gruen. 

cia del hombre y su pues to. 

1.~Modificar
0

el puesto de trabajo: Este p~ocedimien. 

to v:i.ene,.a .ser el de "remendar" la estructura de la organi -­

zación. 

· 2~-· lograr que el titular aprenda: Quizá logre el 

titular a tr~vés de consejos y de adiestramiento, vencer el 

obstáculo que impide el desempeño actual tal como lo quiere -

la compañia. 

3.- Quitar al titular: Si no puede esperarse que en. 

un tiempo razonable se vuelva c.ompetente, quiz~s se necesite 

trasladarlo a otro puesto o despedirlo. 

Cómo elegir un m~todo para lograr la concordancia: 

lHasta qué punto se vincula e.l puesto de trabajo 

con otros? 
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Los problemas a corto plazo que .estudiaremos en pri­

mer término consiste principaomente en hacer que el personal 

existente armonice con los puestos que desempeña, y en lle -

nar las vacantes que se presenten de la mejor manera posi 

ble, con los recursos humanos que dispongamos. lCuáles son -

algunas de las dificultades que se presentan al resolver 

estos problemas a corto plazo? 

El titular ineficien.te del puesto: 

Tres enfoques con el fin de·. réllle:~~:::/ra .incongrue!l 

cia del hombre y su puesto. ·:,:~ <'. .. ::.-..:"~·:.· 
-~·.;:;:·, ···.'~:·. ::_:j·:-

1. - Modificar el puesto de t/~~Ú'i:. Este procedimie!l 

to· viene a ser el de "remendar" la estr"ué:tur.a: de la organi -­

zación. 

2 .- Lograr que el titular aprenda: Quizá logre el 

titülar a través de consejos y de adiestramiento, vencer el 

obstáculo que impide el desempeño actual tal como 1 o quiere -

la compañía. 

3.- Quitar. al titular: Si no puede esperarse que en~ 

un tiempo razonable se vuelva competente, quizas se necesite 

trasladarlo a otro. puesto o despedirlo. 

Cómo elegir un método para lograr la concordancia: 

lHasta qué punto se vincula el puesto de trabajo 

con otros? 
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El grado de i.nterdependencia entre un puesto .y .otros, 

afecta la facilidad o la 

c16n para amoldarla a la persona que se 

lPodria adiesttar al emplea.do 

sea aceptable? 

Ciertas defici,encia·s peys·ona-1es-: pu-ede'rj .co_r:r~9irse '• 

b.astante pronto¡ en cambio, otras s'onsu;s~eptib;·e~ de modifj_ 

carse poco o nada. 

lPuede contarse· con un buen sustituto? 

Al proyectar ascensos y traslados debemos obrar cau­

telosamente para evitar reacciones en cadena. Aunque nuestro 

análisis pueda iniciarse haciendo que una persona en particu 

lar concuerde con un trabajo determinado, quizá acabemos pe~ 

sando en un arreglo mejor de toda la estructura de puestos y 

personas. 

lQué repercusiones tendrá la remoción en el estado de 

ánimo? 

El retiro de una persona muy conocida y apreciada 

podr,a causar que los demás trabajadores empleados digan: "no 

quiera usted trabajar en esta compañia,. el. día menos pensado 

le despiden a uno de aquí". AQn así todos los demás permane­

cen en sus puestos· podrían hacer un sentimiento profundo de 

inseguridad en el departamento por el hecho de quitar a al -
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guien que goce de popularidad. 

Por otra parte, hay ocasiones que mejora el estado • 

de ánimo quitando a una persona de-un puesto para el cull no 

es competente. 

El .titular com'petente del puesto: 

.En todas las organizaciones hay ciertas personas 

que en lugar de ser menos competentes, son aptas en mayor 

grado de lo que exige el puesto. Surge la interrogaci6n muy 

conocida: lDebemos ajustar el puesto para amol'darlo al hom -

ore?, la tendencia es que se haga esa modificación. Se pre -

sentan generalmente cuatro circunstancias que lo exigen. Si 

el trabajo está vinculado con las tareas habituales se dese~ 

peña mal, la persona idónea ofrece a menudo consejos y prue­

bas que van mis alll del radio de acción que se le haya señ! 

lado; al hacerlo abre el camino a que se le deleguen otras 

tareas o bien, cuando se presenta un problema especial, se -

pide a la persona idónea que ayuda a resolverlo. La delega -

cíón repetida de proyectos especiales tal vez redunde en el 

desempe~o de trabajos adicionales como parte normal del pue~ 

to. 

Finalmente, aparte de las tareas asignadas, "la -

influencia" de una persona muy competente propende a rebasar 

su sector determinado. 
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Planes a ·1argo plazo relativas· a ·fas j-'eé:ursas ·-­

humanos disponibles: 

Los planes de largo alcance relativos a los re" 

cursos humanos difieren de los pro6lemas ~corto plazo que 

acabamos de comentar; se refieren a todos los puestos y a -

todos los trabajadores simultáneamente, su objetivo es que 

todo el personal corresponda a todos lo.s requis.itos de los 

puestos, previendo que todas las vacantes se cubran, eh vez 

de hacer que los candidatos ya· existentes correspondan a 

los puestos ya existentes y previendo el aprendizaje a lar­

go plazo, especialmente debido a 1 a rotación de personal. -

El proceso de planeació~ de los recursos humanos en el as -

pecto de personal contiene tres etapas principales: 1) Pro­

yectar la estructura de la organización y del personal re -

querido para operar dentro de esa estructura; 2) Buscar la' 

concordancia entre los requisitos proyectados que debe lle­

nar el personal actual, y 3) Planear el desarrollo indivi -

dual para que el personal sea competente cuando se le ofre~ 

can oportunidades de ocupar puestos. 

- Proyección de los requisitos que debe llenar el -

personal: 

El primer paso esencial en 1-os planes a largo pl!!_ 

zo relativos a los recursos humanos, es preparar anticipa -

damente la estructura de .la organización para que mejor sa-
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tisfaga las necesidades futuras de la compañía, 

Toda ·la es·tructura de los puestos tiene que ir al pa. 

rejo de esos cambtos, Por consiguiente, no podemos presumir· 

con seguridad de que la estructura actua.J seguirá siendo la 

mejor para la compañia, Basándonos en esta estructurací6n fu­

tura de la organizaci6n podemos formular los requisitos de 

cada puesto. 

• Correspondencia entre las personas y los requisitos 

La segunda etapa de la planeación a largo plazo 

relativa al personal, empieza con la valoración de todo el 

personal clave, catalo'g'ando sus características, haciendo ca­

so omiso de las estipulaciones para puestos concretos. Una -

vez hecha la lista de los requisitos relativos a las personas 

para los puestos y el inventario de aptitudes, estamos ya pr~ 

parados para empezar la tarea de armonizar los puestos de tr~ 

tiajo con los indivi'duos . 

• Planes para preparar a los individuos: 

pocos, o acaso ninguno de los candidatos han de po­

seer todas las cualidades esenciales para los puestos,que po. 

drian llegar a ocupar. Para vencer esas deficiencias, es pre~ 

ciso que la gerencia determine la clase de experiencia que se 

necesite, asi como cuáles son las características en el aspe~ 

to de personalidad que deben desarrollarse. 
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Una vez· hayam6s tom¡dÓ una resolución relativa a los 

requisittos diferidos~\-~ea,'~)·.ent'ren~miento y a la capaci. 

tación qu~ ,se exija a las;personas indicadas para ascensos • 

puede iniciarse su· preparación. La gerencia puede facilitar 

la preparación a los. individuos en especial dándoles oportu­

nidad de adqutrir,la experiencia necesaria; Sin embargo, ca­

si' .toda .la preparación individual, dependerá de la persona 

misma. 

-- piírti,cipa-cfó_n del empleado en la formulación de -

decisi.ones ,·. 

- ·i.'qué' i~pl~_ca la partici,pación del personal? 

.•La participación en la toma de decisiones" tiene 

·comúnmente un significado más correcto, y es que cuando se -

formula ·un plan, el gerente aprovecha las· ideas de sus suba.}_ 

ternos y de otras personas afectadas. 

Normalmente se discute el problema frente a frente -

para que haya un libr.e intercambio de ideas. La participa 

ción de este tipo lleva a formular las mejores decisiones 

y también estimula el espiritu de cooperación ·entre, los par-

ticipantes, sin embargo, la repercusión en el estado de áni• 

mo debe tomarse en cuenta como si fuera un subproducto. A 

menos que la finalidad principal del gerenie, cuando emplea 

la participación del personal, se~ tomar decisiones más per· 
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fect_as_, .se pondrá en tela de juicio su s.inceridad y el efes_ 

to a ·1argo plazo sollre el estado de ánimo podría ser más d~ 

ñino que provechoso. Por lo tanto, para que el enfoque sea 

práctico, nos concentraremos en la participación del perso­

nal en calidad de instrumento para formular decisiones. 

- Grados de participación. 

Los gerentes no dedicen sencillamente dejar de 

usar o usar la par.ti:cipación del personal, En la práctica ~ 

vemos .que la influencia de los subalternos en las decisio -

nes tiene varios grados, El grado de participación depende, 

a) de quién inicia las ideas¡ b). de la amplitud con que el 

subalterno lle•a a efecto cada fase de la formulación de· -

las decisiones o sea del diagnóstico, del descubrimiento y-

de medidas optativas, de la valoración de las consecuencias 

y de la elección que se haga, y c} de la importancia que el 

ejecutivo dé a las ideas que le aportan. 

Posibilidad de mejorar las decisiones. 

Resulta provechosa, que dos personas o más parti 

cipen en la formulación de decisiones, porque se utilizan -

los conocimientos diversos, los puntos de vista diferentes 

y las preferencias, así como las aptitudes complementarias 

al tomar las decisiones, 
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- Variedad de ~onocimientos. 

El gerente rara vez conoce todos los datos acerca -

de lo "que está pasando" en el .nivel optativo, a pesar que a 

menudo ha presenciado el trabajo y que recibe informes de 

control con regularidad, 

- Puntos de vista y preferencias diferentes. 

Lo que ven las per.sonas y lo que creen originan 

problemas, y las formas optativas de actuar que le ocurren -

a todas ellas dependen de sus propias experiencias, y de la 

fuente a que acuden para su información. Es preciso preveer 

que· 1 as pe'rsonas que hacen trabajos seme}antes han de dife -

rir, Y que habrá aún mayores diferencias entre los que dese_!!! 

peñen labores diferentes. 

Las motivaciones individuales así como los traba 

jos asignados repercuten ~n estas diferencias de puntos de -

vista. E~ consecuencia, las preferencias en los tipos de 

ideas que aporten difieren de las del hombre cuya caracterí~· 

tica es un fuerte sent.ido de su propia personalidad. 

Si se fomenta la participación del personal, pode­

mos aprovechar estas ideas, opiniones y estas preferencias. 

Aptitudes complementarias para formular decisiones. 

El don de tomar decisiones es solamente una de m~ 
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chas cualidades que debe poseer todo gerente, es preciso 

que la elecci6n de ejecutivos se base en el equilibrio de• 

los elementos necesarios para sus trabajos especiales. Por 

lo cual es del todo posible que un subalterno posea aptitu-­

des analíticas, conceptuales o lógicas ;uperiores a las de 

un jefe. 

La pa~ticipación es una forma adecuada de que se 

puede: valer el gerente para descubrir en sus sub al ternos co­

nocimientos diversos, 

des complemeritarias. 

-- Modo de conocer 

ción del personal. 

Tiempo disponible para tomar la decisión. 

pa -

La participación requiere que alguna persona pro­

ponga que otra persona reflexione acerca de una idea y que -

ésta persona exponga a aquella la reacción que experimenta. 

Esta acción reciproca exige tiempo. 

El tiempo puede ser costoso en dos sentidos. Qui­

zá dé por resultado una acción demasiado tardía para que sea 

efectiva en el plan estratégico, e invariablemente exige de?._ 

güste de energía humana. 

Aún cuando no se experimente el apremio de la 



. • 

95 

emergencia, el tiempo requer}do para la participación de va­

rias personas puede ser un grave impedimento para emplearla • 

Sin embargo, es posible disponer de tiempo para la partici • 

pación en muchas decisiones. 

- Forma de evitan estancamientos provocados por las 

motivaciones .. 

E.s preciso que los gerentes P.iensen im .los .intere­

ses de ca~~ persona que consulten acerca de algún problema. 

Un conflicto de esta naturaleza entre los intere -

ses personales y los de la compania,· surge a menudo de las -

plan~aciones ·a largo plazo. Cuando una persona ha consagrad.o 

toda· su carrera a una función y tiene convicciones arraiga -

das acerca de la importancia de su trabajo, quizá le sea im­

·pósible pensar objetivamente y con apego.ª la lógica, acerca 

de una reducción drástica de su labor o de refundirla en al-

guna estructura completamente nueva de la organización. 

- Aptitúdes y disposición para colaborar. 

Hay un tercer concepto al que es preciso que pres­

temos atención al decidir si conviene la participación de J 

otras personas; se refiere a las características de los co­

laboradores potenciales. No es necesario que el colaborador 

sea excepcional en todos sentidos, aunque si necesita desta-

car por lo menos en una de las cualidades intelectuales si -
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guientes: Ortginaltdad, agudeza ana1Tt~ca 1 büena memoria o• 

juicio equiliDrado. Es indudable que se debe restringir a 

los subalternos de poco talento, limitándolos a los aspectos 

sencillos de los problemas. 

La confianza en sí mismo también es factor valioso -

de el participante. En cambio, la persona altamente subordi­

nada que siempre busca el apoyo de otras para resolver sus -

problemas probablemente ,no ha de aportar ideas novedosas. 

En ,términos generales, por lo tanto, el trabajo que 

desempeña la persona y el grado en que se interesa por su 

departamento o su compañía, repercuten intensamente en su 

reacción a la oportunidad de tomar parte ~n un ~roblema de -

terminado. En cambio, una persona si es avisada y que tiene 

confianza en sí misma se muestra solamente indiferente, sin 

ser presa de un estancamiento emotivo, el hecho de que pue­

da participar en una discusión puede despertar su interés 

en el problema que se trata. 

- Ayudas a la colaboración voluntaria. 

Es indudable que al determinar cuando conviene 

usar la participación, tamoién es preciso parar mientes en 

la magnitud de su ayuda destinada a promover la colaboración 

voluntariá de las personas entre sí que activamente toman 

parte en el proceso de formular decisiones. Es preciso, sin 
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embargo, considerar la par.tiéipación voluntaria como si fue­

ra un subproducto. Si la participación de personal no puede 

justificarse en función de decisiones acertadas, no recomen­

damos su uso. Cuando se emplea simplemente como un instrume~ 

to para crear motivaciones se hace pensar a los empleados 

que se solicitan sus ideas con sinceridad,'cuando en reali -

dad el ejecutivo que las pide tiene poco o ningún interés 

en lo que propongan. En el mejor de los casos, ese ejecutivo 

solo usará las ideas de mala gana, Tarde o temperano los em­

pleados han de darse cuenta de que lo que se hace con el 

disfraz de la participación es una ientativa de manipularlos 

para apoyar las ideas y las opiniones y decisiones de la 

gerencia. 

lParticipación individual o de grupos? 

El tipo de participación del ~ue hemos hablado • 

es un intercambio de ideas entre el ejecutivo y uno de sus -

subalte~iós •. La participación de grupos se asemeja ~la in -

di vidual en muchos sentidos. Ambas significan el esfuerzo 

conjunto de subalternos y jefe para tomar decisiones, La di 

ferencia principal entre los dos tipos de participación con-• 

siste en que en los grupos los subalternos inician las prop~ 

siciones, escuchany reaccionan a las ideas de unos y otros -

simultáneamente y en el mismo lugar. 

- Discusión conjunta con 'varias personas •.. 
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Una ventaja de la participación de. grupos es que se 

formularln .mis decisiones creadoras si l~s p~~ticipantes di~ 

cuten juntos un problema. 

La participa,ción en grupos puede ser también un el~ 

mento poderoso para formular decisiones integrales. Quere -

mos decir con esto, decisiones en las que se toman en cuenta 

las necesidades de las diversas divisiones de la compañía -

y en las que cada participante aprueba personalmente, y co~ 

viene en que son las mejores que podrían formularse dentro 

de las circunstancias imperantes. 

Una tercera ra-zón, por la cual el gerente quizá pre­

fiera utilizar la pa~ticipación de grupos, es a~orrar su 

tiempo hablando con varias personas simultlneamente y arre­

glando las diferencias entre las proposiciones que hagan, -

el gerente ~uede tomar pronto su decisión. Además, proba -

blemente gastarl menos tiempo con el grupo que hablando se­

paradamente con cada participante. 

Uso de comités para la participación de grupos. 

Los gerentes pueden lograr la pa~ticipaci6n de -

grupos en juntas informales, cuando simplemente llaman a v~ 

rios de sus subalternos a discutir un problema, o bien en -

las reuniones de los comité~ establecidos más oficialmente. 

~ Uso eficaz del tiempo. 
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Las personas que participan conjuntamente en la for­

mulación de decisiones descubren a menudo que todo comité -

implantado oficialmente utiliza mejor su tiempo. Las juntass 

puedln programarse de manera que se reduzcan las interrup 

ciones al trabajo normal; todo el mundo comprende la norma -

determinante de a quien consultar y sobr.e qué terna . 

• Formulación de decisiones integrales.· 

El comité también puede convertirse en el medio 

reconocido para formular decisiones integrales. 

Por lo tanto, el comité es.muy valioso para las 

particigacio~es de grupos cuando; 

ªL·- Tenemos que resolver problemas que se repiten 

{tales como las programaciones mensuales, la preparación d~ 

presupuestos o los reajustas .de salariost, que'el mismo gru­

po de per.sonas tendría que discutir a intervalos regulares,o 

bl.- Si el problema importante puede resolverse 

soiamente después de una serie de deliberaciones con un gru­

po cuyo tra5ajo tenga relación mutua muy estrecha. 

La participación de grupos debe ser instrumento -

suficientemente flexible de la gerencia y los comités tie 

nen tendencia. 

La dirección· y las sanciones. 

- Forma de mandar. 
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Necestdad que extste de las ~rd~nes oficiales. 

Es indispensable dar a conocer los planes de los -

ejecutivos, que los conciben a quienes los ponen en práctica. 

Oe esa manera de organizar y fo~mular planes surgen 

las decistones oficiales, o los planes de las empresa. En el 

proceso directivo, esos planes se transmiten a los jefes de • 

la operación o a los operadores en forma de instrucciones 

oficiales, o sea "órdenes". Sean escritas o verbales, dadas 

en forma blslca o diplomática, sean bien recibidas o de mala 

gana, las instrucciones oficiales son indispensables. 

El empleo de las órdenes oficiales no impli¿a una·. 

dictadura, sin ~mbargo, porque ellas son esenciales aún cuan­

do el ejecutivo se apoye firmemente en la participación del • 

personal para formular los planes, así como en la comunica 

ción recíproca y en otras actuaciones de conjunto. 

Ingredientes necesarios de las buenas órdenes: 

Las órdenes deben siempre ser completas, claras y -

factibles. Sin embargo, hay un número notable de casos en el 

que el ejecutivo no satisface éstos requisitos. 

A menudo, .el ejecutivo expone en términos genera • 

les lo que ha de hacer el subalterno, omitiendo la informa -

ción concreta acerca de cantidad, calidad y límite de tiempo 

de ejecución que se pide. 
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La importancia de que· las órdenes sean completas, -

·aan cuando sean de poca monta, puede.ser decisiva. Los eje­

cutivos deben también fijars~ .en s, es factible cumplir una 

orden antes de darla. 

- Forma de comunicar ins'frucciones: 

Al insistir en que· cada orden sea clara y comple -

ta, no queremos decir que to'das· .las i'nstrucciones tengan que 

ser largas y minuciosas. Dos taracterfsticas de la organiza­

ción ~ten establecida simplifican considerabl~mente la forma 

de dar instrucciones rutinarlas. 

La primera es que los procedimientos y métodos es 7 

tándar de operación ya han creado toda una estructura de la 

forma de actuar. Además, las costumbres y los hábitos ayudan 

a redondear el sentido de muchas órdenes. 

Decimos todo esto refiriéndonos a casos rutinarios 

Sin embargo, ciertas órdenes se refieren a problemas .nuevos 

o q·ue tienen aspectos que exigen procedimientos especiales. 

En este caso es preciso que el gerente explique más minucio­

samente lo que se desea, empleando tal vez la comunicación -

rec,proca para comprobar si el subalterno ha comprendido 

Bien y ha reaccionado bien a las nuevas directrices. 

- Regularidad en los recordatorios:' 

Una forma valiosa de comprobar que las instruccio· 
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nes son adecuadasyapropiadas,radica en los. re.cordatorios h,echos 

con ~egularidad; una vez que se dicta una orden, el ejicuti~ 

v.o debe cerciorarse que se ejecute o si debe de anularse. 

Quizá; el efecto más evidente repercuta. en el subal -

terno ~arque sabe de seguro que no puede diferir una tarea d! 

sagradalll e con la esperanza que la olvide e.l. jefe. 

Más i~portante es, sin embargo, el efecto de la regu­

laridad en los recordatorios al dictar el ejecutivo las ins-­

tru~ctones. Debe evitar dar órdenes vagas o imposible; de cu~ 

plir, esperando que los subalternos decidan lo que realmente 

haya que h"acer. El h.áb,ito de los recordatorios hechos con re­

gularidad también impone al ejecutivo ·1a necesidad ~e recono­

cer que álgunas de sus decisiones quizá necesite~ modificar -

se. Ya que, si se cancela una orden en virtud de que no fue -

titen meditada, porque las cosas no resultaron como se pensó, 

o por alguna otra razón, el ejecutivo reconoce que el también 

puede equivocarse. 

Al someter su propia actuación a revisiones objetivas 

':(constructivas y a modificaciones imparciales, da el ejemplo 

para que se revise el rendimiento de sus suoalternos en fun -

ción de objettvos determinados. 

Por lo tanto, dictar órdenes puede ser parte natural 

de saludaoles relaciones directivas¡ ya que una de las tareas 

de la dir.ección administrativa es trasmitir bien las órdenes. 
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- Form~lación d~ deci~iones: 

Se necesiti un p~oced.~iento elástic6 para formular 

decisiones. 

para este objeto, los j~fes u· opera~ores formulan -
. •,. . ' . 

cada uno de ellos más planes detall a dos ·de .. s u trabajo. Este -

es un proceso permanentey cotidiano. ~on él se logran dos pr~ 

pósitos vitales:· 1) se perfecciona la estr·uctur'a de los pla -

nes, porque se llenan las lagunas existentes entre los planes 

generáles y las decisiones más detalladas, 2) se hacen las e~ 

cepciones que requiere ,el momento a los planes ya formulados, 

de acuerdo con las circunstancias imprevistas. Las decisiones· 

sobre el terreno exigen diagnosticar el problema, pensar en -

las medidas optativas, proyectar los resultados y luego tomar 

los finalmentte; todas éstas son fases de la formulación de -

decisiones, aunque las consideraciones que realmente hay que 

tener en cuenta para formular decisiones son, sin emtiargo, el 

tiempo, la importancia y las c·trcunstancias personales, 

Aparte del interés que tenga que se ejecute toda ta " 

rea urgente y de tomar dectsiones acerca de ella, es preciso 

que el gerente preste atención a dos cuestion~s importantes, 

la primera es reconocer que st repite alguna decisión espe 

cial muchas veces, está formando un hábito que podrá ser tan 

ooligatorio para el comportamientto del departamento como 

los planes oficial es. 
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La segunda_ cuesti n e's que.ÚTh\;cho dé formular decj_ 

sienes brinda al ejecútiv mu<;ha~ opd_rturi}dades de estimular 

la cooperación voluntaria. 

El gerente idóneo, por 1 o considera la formu-

lación de decisiones como si .fuera un ~rocedimiento que le -

brinda la oportunidad de estimular la .cooperación vol unta 

ria, y de fusionar varias metai· directivas, _de resolver pro 

blemas intempestivos, de 

las costumbres eficientes. 

- Pl aneac iones· ·y 

son a 1 :. 

Valoraciones para fines diferentes; 

de trabajo y -

p_er-

Tres ~5jetjvos i~pdrtantes son los pl~nes acerca -

del potencial humano: la determinación de las tasas de remu­

neración y la ayuda a los trabajadores para que mejoren el - · 

rendimiento en su trabajo actual. Y tenemos necesidad ·de ha-

cer diferentes valoraciones para cada finalidad. Al formular 

planes directivos al potencial humano nos interesa principal 

mente la capacidad potencial del trabajador¡ en cambio para 

remunerarlo, lo que valoramos en primer tªrmtno es su rendi­

miento anterior. 

Conjunción de los planes y<Ja c_alificacióri;del 

rendimiento: 
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Un método eficaz de personai, cuya fina 1 i da_d es ayu­

dar a mejorar s.u rendimiento, tiene las características si -

guientes: 

1) Tanto el· subalterno como sü jefe formula declara­

ciones de los actos que debe llevar a cabo ~l subalterno y -

. de 1 o"s resulta dos que .debe obtener. en un periodo determina -

do. 

· 2) Te"rminado el periodo; las dos -personas se dedican 

a r_evi_sarlosresultados, 

3[.Cada vez que s~ deter~ina un nuevo conjunto de 

metas a _corto plazo, el supervisor investiga 1.o _que él puede 

hacer para ayudar al subalterno a conquistarlos. 

• Cor~ectivos y premios: 

Por lo general, las tareas directivas predominan -

tes del ejecutivo, consisten en escuchar, enviar, est1mulos,' 

y guías a sus subalternos. Empero, aunque constitbye su pri! 

ctpal interés, también hay ocasiones en que el jefe tiene 

que imponer correctivos a algún subalterno. Sancionar es pa~ 

te imprescindible de su labor. 

La forma en que corrija sus subalternos puede re -

percutir intensamente, con las actitudes de los grupos tanto 

en sus relaciones con los trabajadores individuales, 

- Importancta de los correctivos;· 
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La empresa está capacitada para functonar debido a 

que casi· todos los tralYajadores y empleados acatan ciertos 

requisitos básicos, o los superan, casi todo el tiempo. Y 

gr~cias a· los incentivos positivos y a la actuación direc• 

tiva p~eden corregi~se muchos delitos de poca monta. 

Las reprimendas, las bajas de categoría, las sus 
: . . 

pe.ns.iones te111porales, los ·ascensos o las gratificaciones 

d~f~ri~as y los ceses, son castigos que puede imponer el 

ejecutivo cuando atgufen ha dejado de portarse de acu~rdo -

con los req~isitos. Nótese sin embargo, que ninguno de és -

tos castigos provoca directamente la conducta apetecida; 

el objeto de los correctivos es solamente mejorar e.l campar_ 

.tamiento futuro, según se espera, de la persona ~ancionada, 

y lo que es aún más importante, el comportamiento futuro de 

los demás miembros de la empresa. 

Guías para imponer correctivos: 

1) Prestar atención rápida y objetiva a las fal-

tas cometidas. El mejor momento para corregir es enseguida 

de que ocurra la falta, mientras los hechos y los sentimien 

tos estén frescos en la mente. Pero es preciso conocer dos 

excepciones al principio de la prontitud. La primera es que 

no debemos de actuar estando encolerizados o siendo presa -

de algún trastorno emotivo, para que la sanción sea objeti­

va y cuerda. La segunda es que tal vez necesitamos tiempo -
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para. copiar todos los dato~· 

2} Aviso previo d~ las reglas y de las sanciones. -

El personal deb-e saber anticipadamente lo que se espera que 

se haga o que· no se .haga. Casi· todo el .mundo prevé que se -

sancionarán las violaci'ories -a -las normas sociales acostum -

br.adas relativa{3t\~""'Eo~\adez, a lo~ robos y a cosas por 

;¡: i~litf~tl'I~'.~; ;:;!~!: ;~:,: ~ · ::::!;~ :;;: :'. ;~~ ·; ~~: 
. do repi\~:';l~"?l¿)frs~ impondrá un correctivo más severo. 

'::i1.Á'p1fcación uniforme y equitativa de las reglas. 
·---

Las ~ancion~i-uniformes contiene varios sentidos. Uno es -

el de la justicia automática e impersonal. Sin embargo, la 

un•fo~middd estricta puede no ser· equitaiiva. la intención, 

la provocación, la inexperiencia, el impedimento transito -

rio y otros factores puede justificar el trato más b~néVolo 

ha~ia una persona que hacia otra. Naturalmente, una vez que 

se ha hecho una excepción, se deja abierta la puerta para -

más apelaciones y abusos. De nuevo, necesitamos recordar el 

propósito de los castigos. Si la conducta posterior de qui~ 

nes conocen del caso mejora haciendo una excepción,es preci­

so sacrificar la rigidez. En tales ocasiones debemos de es­

tar preparados a hacer 'otras excepciones en favor de las 

personas que se encuentran en circunstancias semejantes y -
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dar" a conocer. las razones de las excepciones; para que no • 

parezca favorftis~os •a;llitrarios . 

•• úsó de los· premios:_ 

El li.ecti.o ,de dar premios es, 'la reacción a una CO.!!. 

ducta excepcionalmente ejemplar, ~sf como una forma de ex -

presar l~ apno6ación, 

Los premios a los que nos referimos son_ una aña­

didura a las satisfacciones provenientes directamente.-· del 

puesto dt trab~jo y de la asignación de salarios, pensiones 

y .cosas por•,el estilo. Hablamos de ventajas extraor_dinarias 

recomendaciones especfales, traslados _a puestos, m~s atrac­

tivos, g'.atificaciones, aumentos de sueldos, etc. 

Cuando los premios, por ejemplo, las gratifica -

cienes, pueden darse a todos los que lo merecen, se satfsf~ 

ce fácilmente el requisito de imparcialidad y de uniformi -

dad. 

La dirección y el ejercicio del poder: 

Al corregir y premiar, el ejecutivo ejerce su po. 

testad orientada al temor del trabajador de ser castigado o 

de perder lo que ambiciona. Y ya sabemos que ejercerlo tie. 

ne la tendencia de ahogar la iniciativa y el entusiasmo. 

Indudablemente una de las decisiones más desagra-
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ables que. forzosameíite ha de tomar el. ger'ente, son las que 
'·" ·. ·: ·. 

emanan de su autori,dad. Existen, algunas guías general es 

que pÚeden ai\g~r~·r'1a falta de armonía entre la dirección 

positiva :y e~ uso d~la autoridad, La primera es que el di -

rigente no.' d~b:e:hacer al ardes de s~ poder. Es cierto de que 

dfspone:de algunos poderes ~ero los tiene en reserva y nun­

ca los"muestra con ostentación. La segunda gula es que el -

.gerente deoe procurar ejercer el poder de modo impersonal, 

Puede lograrlo haciendo saber cuando lo usará y acatando 

las reglas uniformemente. 

3)_ La tercera es que el gerente debe ejercer el po­

der en forma que contribuya a implantar normas de conducta 

-~on~enfentes. Cada caso sujeto a sanción exige su atención 

minuciosa a las circunstancias especiales, eso es indiscUtl 

ble, y las excepcione~ o salvedades pueden ser prude~tes. 

Si se acatan éstas guías para fortalecer las normas 

convenientes de conducta, podremos ejercer el poder cuando 

sea necesario y, al mismo tiempo, al dirigir, nuestra aten• 

ción princi·pal puede concentrarse en el fomento de la com -

prensión y los sentimientos constructivos y positivos. 

h) Reacciones Humanas a los controles. 

Los controles desde el punto de vista del comportamiento 

Los controles administrativos serán esfuerzos desperdi -
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ciados, a menos que ob.liguen .a modific.ar su comportamiento 

a las personas. 

- lPor qué existe o~osicl6n a los controles? 

Las reacciones a los estándares, a las valoracio -

nes, a los informes y a otros instrumentos de control, soora 

decirlo, dependen de cada caso tomado en conjunto. Lo que -· 

una persona siente por su jefe, si está agusto con su traba­

jo, con las oportunidades de expresar su personalidad, y 

factores semejantes influyen en sus reacciones. hacia los con­

trolet, lo mismo que ha otras actuaciones administrativas. 

tn~iferencia hacia los objetivos. 

Una de las razones por las cuales quizá desagraden 

los contr.oles·,es que las personas, no tiene interés auténti­

co en conquistar los objetivos que hay detrás de los contro­

l es. 

Hay gran variedad de razones por las cuales el 

~grsonal puede acoger de buen grado objetivos determinados, 

·como cosas que valen la pena, y cuando asf lo hacen, los 

apoyan con grados diferentes de intensidad. 

Sensación de que la paridad no es razonable. 

Hay a menudo quienes están conformes con un obje­

tivo determinado, aunque les dis9uta el control, porque opi -
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nan que se ha determinado un estándar de rendimiento demasi~ 

do elevado. 

EJ hecho de considerar que un estándar es razonable, 

también dependerá de la forma en que se administre. En cam -

b"io, si se aplican con rigor los estándares, bastan uno o dos 

casos de trato injusto para engendrar una actitud permanen -

:témente.,Hosca hacia los control es. 

·En la sensación que experimenta el trabajador hacia 

.los controles injustos también influye el número total de 

co~trolei.diferentes que gravitan sobre ªl·. 

Descontento que provocan'los hechos des.agradables. 

Otro motivo fundamental por el cual los contr.oles 

son impopulares, es que de tiempo en tiempo los informes de 

control s~n portadorei de malas noticias. Ahora bien, los 

informes de control son un medio de conocer si hemos realiz~ 

do nuestras propias expectaciones. A menudo fallamos, y todo 

aquel que se apega a la realidad, por lo tanto, ajusta el. 

equilibrio entre las expectativasy los hechos reales. Y como 

todo el que se siente desilucionado necesita descargarse en 

cierto grado, es natural que eche parte de la culpa al meca­

nismo que le muestra que no es tan lis-to como cree que de 

biera ser. Además de ésta, los informes de control quizá nos 

hagan perder prestigio ante nuestros colegas ya que los sis-
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temas de .control evalÓan la actuación que se o.u.sea, los in,. 

formes pued~n·~icerse aparecer ~amo idó~eos o como ·deficie~ 
tes. 

Apremi~s·para mejorar, provenientes de fuentes -
11 e.spuri a s'1 

Las reac~ione~ de los controles dependen en par­

te de quien .trata de ejercerlo, Una vez que ha quedado im • 

plantada la estructura de una empresa, el personal se.vuelve 

muy susceptible acerca de cuáles son las actuaciones "le.gí­

timas". La sensación de legitimidad se aplica a temas al 

igual que tia personas: Así, si en una compañía se ha vuelto 

cos~ tradicional un alto grado de descentralización. Muchos 

empleados y trabajadores considerarán que es cosa suya to. 

mar decisiones acerca de ciertos problemas. 

Apremios sociales propuestos a los controles de 

la Compañia. 

La repercusión de las presiones extraofitiales. 

de los gr~pos sobre las actitudes individuales. Este apre -

mio social se apl lea a los controles tanto como a otras me­

didas administrativas. Las actitudes de los grupos son cosa 

muy grave cuando se oponen ?!rectamente a los estándares i~ 

plantados por la gerencia. 
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En cambio, en multitúd de casos {especialmente en • 

las. filas de.los ejecutivos)., los apremios sociales favore. 

cena lo~ controles. Las actitudes valiosas sonlas de cola 

boradores cuya amistad y consideración desea conservar el i~ 

teres¡do. Si esas personas sienten que un estlndar de con:~­

trol y su valoración son equitativos y que· lo debido es coo­

perar con la gerencia, se crea una fuerza social que apoya . 

al estándard. En realidad, esos colaboradores quizá ignoren 

los ·detalles de un control particular, y si creen que la ge • 

rencia es razonable y Justa por regla general, en lo que es­

pera que hagan los operadores y ejeéutivos, ejercerán pre 

sienes sociales pa~a apoyar al sistema en su conju~to. 

Otro factor más quizá .ayude a comprender la influen· 

'cia de los grupos. Las actitudes de éstos hacia el control . 

no so.n imprevisibles ni invariables. Proviene de experien 

cias del pasado de los miembros del grupo y especialmente 

las de los dirigentes extraoficiales. El gerente no ~uede 

imponer las actitudes de los grupas; pera si le es posible • 

influir en ellos. 

forma de provocar reaccione"s positivas a .los con· 

trol es. 

Entre las medidas que· las gerentes han:.encontrado 

valiosas para provocar ·una reacción positiva a los contra 

les, se caentan las siguientes: 
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l. Adoptar un punto de ·vista imparcial hacta los 

controles. . : .,.::.'·.< 

2. Hacer que .el. corite~id¿ ·d·~i iistema .dé control 

tenga flexi~i:l i.d~~;_0 )' , •····.· ...... ·.·:·.·,·· .. · 

3. Impulsar la.pú.ti6~~ª;;'~~-cie '.¡Js ~~ba\árno~ pa­

ra. im~l anta r\~s: es~¿rida re;s , 

4. Usar el ''c~ntr~lcircunstané:ialtí 
tario. 

5. Tomar ·en cuenta las nec.esidades personales y los 

apremios sociales en la administraci6n de Jos 

control es, 

• Puntq de vista imparcial hacia los controles, 

Cuando alguien deja de hacer lo que se espera de 

él, le echamos la culpa a él y a menudo montarnos en cólera 

y tan pronto corno intervienen dos o mis personas en el pro• 

ceso controlador (especialmente en sus fases de correctivos) 

nuestra tendenc'ia es reaccionar emotivarnente y pensar en las 

personas y lo que hacen por o contra nosotros. Esta reac 

ción tan común hacia las reacciones emotivas nos sugiere 

que es lo primero que debe hacer el gerente para mejorar el 

aspecto humano de los controles. Es preciso que aprenda a -

adoptar un enfoque objetivo, exento de emotividad para des­

cubrir las causas y el remedio a las dificultades que sur -
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gen a causa de un instrumento de ·control, 

.La actitúd del jefe hacia los controles propende a 

reflejarse~n su·~. ~ulial ternos. 'Naturalmente, no siempre su -

cede así; ·pero si el'.jefe mismo puede mantenerse en un pun­

to de vista "objetivo y desapasionado, tiene buenas oportu -

nidades de que tarde o temperano sus subalternos aprendan -

a adoptar un enfoque semejante al suyo. 

- Participación del personal en la implantación de 

estándares. 

La forma particular en que se busca la participa­

ción debe, sobra decirlo, adaptarse a las circunstancias 

peculaires de cada compañía. 

El ~xi to depende realmente de lá pericia .de la 

gerencia en determinar premisas aceptables y reglas que not 

men su buena disposición para dedicar ~l tiempo ne~esario, 

y de correr los riesgos que inevitablemnte entran en juego; 

sin ~mbargo, en conjunto, se ha logrado suficjente éxito 

gracias al enfoque de la participación de personal para de. 

terminar los estándares de control y , por lo tanto, puede 

recomendarse el procedimiento a todos los gerentes que pro­

curan fomentar una actitud más positiva de sus subalternos -

hacia los controles. 

- Control circunstancial, 
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Un conc·epto afín á la _participación del personal es 

e.1 control ~frc~n.st~frcial/ Eri lci que se insiste especialme_!! 

te dentro de ú.:~~ e~\as circunstancias del caso, más 
'.,, .. :;,_: .. 

bien que en>e1" ap¿el!i/o del ejecutivo supervisor, que exige 

ctialqui~r actu¿c{óri~·~rrectiva. 

E~ ~on.'r.oi:dir~~nstancial no es cosa rara cuando la 

necesidad se .impone y cuando la situación es única. Empero, 
. . . 

en las oper.acio.nes más normales, el propósito del conti-.ol -

circunstancial no es esperar a que el. personal real ice ta -

reas hercúleas; más bien, que el co.ntrol y los apremios del 

trabajo sean dictados por las necesidades de la situación, 

La flexi5ilidad en el ststema de control. 

La flexibilidad repercute en forma importante en 

las actitudes de las personas hacia los controles. Si ellas 

creen que en los estándares de rendimiento no se toman debi 

damente en cuenta Jos factores locales concretos, los están 

dares se vuelven irracionales en su opinión. El meollo de -

la cuestión está en Ja forma de introduci.r el factor f]exi-

bilidad, sin dejar de ejercer los controles vigentes, en 

calidad de instrumentos de la gerencia, 

Una manera de introducir la flexibilidad en el sis-

tema de control mantenilndol~ siempre fntegro, es lograr 

que los. ajustes sean automáticos. 



CAPITULO IY° 

~ . C O N C.L U.·S I O N E S 
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e Q N e L u s l o N E s 

I 1. - Lá funcion directiva o de gerencia es de suma impor • 

tancia para to.do tipo de organización, ya que, conju!!. 

tamente_ cori l•~·demás fases del proceso administrati­

vo hacen pos~ble ~l funcionamiento de las organizaci~ 

nes. Si no existe la dirección, no es posible conjun­

tar el trabajo_ de las personas; de nada sirven otro -

tipo de re~ursos tales como, financieros, tecnol6~i -

cos, ma_teriales, etc,, si es. que su fundamento o ba 

se, el personal, no los util 1.za como debe de ser por 

.la falta de un gufa o liderato que los impulse y 

ortente a realizar el trabajo, 

2l.• La función del ~epartamento de personal es de suma 

importancia, ya que en base a él se motiva a las per­

sonas~ adem~s de controlarlos por medio de regldmen • 

tos, polfticas, establecfdos por el mismo departamen­

to. Tambiln es importante que los empleado~ se sien 

tan tdentificados con organización para asl poder~ 

lograr los objetivos tanto individujles como de la 

organización. 

3) .- El gerente debe buscar que el personal tenga la capa. 

cidad necesaria al puesto y nivel en que se encuen 
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tre, y que esté dispuesto a prestar su colaboración 

amplia y eficazmente a la empresa. Ya que no basta con 

que el personal tenga las capacidades necesarias que -

se requieren para cada puesto,· nivel o departamento, -

si no está dispuesto a colaborar en el logro de las m~ 

tas fijadas por la organización. 

41.- La función ~irect~va debe motivar co~tinuamente al pe! 

sonal para obte~~r de ellos el máximo rendimiento y 

colaboración en las activtd~des a realizar en la orga­

nización, así como lograr la plena identificación en -

tre los ·objetivos de la empresa y los del pers_onal, 

para de esa manera encontrar la lealtad de las perso -

nas hacia la empresa, 

SL.- La gerencia debe poner especial atención en los nive -

les inferiores de la organización, cuando estás crecen 

ya que las líneas de comuntcación y supervisión se 

alargan, y por lo tanto, los gerentes de los altos ni­

veles tienen más dificultades para entender y recono • 

cer los sentimientos del personal de los nivel es infe­

riores, bajo éstas condiciones al personal se le difi­

culta identificarse consigo mismo, con los objetivos -

y las actividades de la organización, por consiguiente 

creerán que han sido olvidadbs como individuos,. ya que 

no toman en cuenta sus opiniones. 
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61.- Ahora b·ien, concluimos que el depar~amento de personal, 

tiene u.na autoridad de staff de servicios, por lo tanto 

su autoridad no es 1 ineal. Las decisiones del departa 

mento de personal deben de ser apoyadas por la geren 

eta, que debido a su autoridad es la que decide en fil -

tima instancia lo que considera conveniente para la or­

ganización, 

Ya que·stn su apoyo de nada servir'ª el establecimiento 

de un departamento de personal, dentro de 1 as organiza­

ciones. 
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