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NTRODUCC ON 

"Los honi>res son lo que uno 
quiere que sean" 

Napoleón. 



INTRODUCCION 

Las personas que se sirvan leer este trabajo, que ahora presento pa­

ra obterer el título de Ingeniero Civil, se preguntarán sin duda al­

guna, porqué, un Ingeniero, con preparación purarrente técnica, eser_! 

be a cerca de tenas tan ajenos a sus conocimientos, cono son los de­

sarrollados en esta tesis sobre "Motivación y Productividad"; sin e!!! 

bargo, trataré de exponer brevemente en esta introducción, tres razE_ 

nes que considero de peso por las cuales me incliné a investigar y -

escribir sobre los tenas arriba rrencionados. 

U1 prirrera de ellas está relacionada con los fines que debe perseguir 

toda empresa )' canpañía, que son, a saber: 

- Generar un Valor Econ6mico Agregado (VEA). 
- Brindar un Servicio a la Sociedad. 

- L'.i continuidad, Penmnecer en el tiempo. 

- Generar una Coopensaci6n Hurrana suficiente. 

lDs fines arriba expuestos se aplican a cuanta enpresa exista sino -

dejarfa de serio, y parece 'er que cualquier otro que se nos ocurra 

pua:le quedar catalogado dentro de estos cuatro, sobre estos fines se 

aburdará m1s en uno de los capítulos del trabajo. 

Ahora bien, esta afirnnci6n a cerca de los fines de la empresa gene­
ra po1émica, puesto que todo Director o Alto Ejecutivo de una enpre· 

sa reconoce los tres primeros de nnnera explícita o implícita, no -­

sien.fo así con el cuarto el cual puede o m realizarse dependiendo · 
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de la disposici6n que tenga el alto directivo de ·nevarla a cabo, y 

no solo esos, dqierrliendo mnbién de su estilo de mando, de la ca~ 

cidad e interés de sus subordinados, del tipo de labor a desarrollar 

y de mu::ho s otros fac tares. 

En general este fin no es reconocido, y se tratará de e;<poner algu-­

nos conceptos sobre lo que es conpensaci6n Hum:ma, por que pocas ve­

ces se da en el diario que hacer de la ef!Presa y cOJOO podemos hacer 

que las personas "crezcan" con la coopañía y con el trabajo que están 

realizanio. 

La segunia razón, y no por ello de menos peso, está relacionada con 
el teira de la productividad, enterrlierdo por produ::tividad la medida 

del aprovechanúento de los recursos con que cuenta una persona o una 

oopresa, en la consecuci6n de un fin, siendo más eficiente en la me­

dida que dicho aprovechamiento se haga ópti1ro. 

Entre los recursos que podanos encontrar en todas las crupresas ·(n•1 t~ 

riales, econánicos, tecrol6gicos etc ..• ) ocupan un lugar prepordern_!! 

te los Recursos llunnnos, ya que sin ellos la empresa no existe; al!l!!. 

nos autores afirman que las empresas son lo que los hombres que las 

dirigen, y yo agrego también a todos los enpleados que en ella trab~ 

jan cada uro con mayor o menor influencia en la confonnaci6n de ese 

organism productivo que es la empresa. 

Esta afin11.1ci6n, también genera polémica, sin embargo, es necesario 

reconocer que todas las personas dentro de la arqJresa, hacen un tra 

rojo, que lo pueden hacer con mayor o menor eficiencia, y por tan­
to su trabajo repercute en la eficiencia total de la enpresa y de -

nnnera directa en su productividad. 



Pcdenos distinguir dos planos en el que hacer productivo; uno de -­

ellos es cuando el trabajador dispone unicamente de recursos rrateri!!_ 

les y será evaluado en fun:i6n del aprovechamiento paranétrico que 

haga de estos recursos. Así tenemos a un oficial albañfl al que se 

le proporcionan ladrillos, cemento, arena y otros rrnteriales y se C!!_ 

lifica su trabajo según los metros cuadrados de muro que hace por 

jornal. El segundo plano es cuando entre los recursos proporciona-

dos al trabajador se encuentren otros trabajadores, con diferentes 

capacidades, necesidades e intereses, y debe ser responsabilidad del 

primero crear las condiciones necesarias para que sus subordinados 

hagan pleno uso de sus capacidades para hacer más productiva su tarea. 

PodcmJs dividir el personal de la empresa en tres niveles jerárquicos. 

1. - Personal operativo: Encargado de efectuar la tarea e~ 

pecffica en base a recursos rrnteriales únicamente. 

2. - Supervisores·: Cono su mmbre lo indica, son los encar­

gados de supervisar, de ver· que se cunplan, las tareas 

encomendadas al personal operativo. 

:;, - Alta Gereocia: Son los que deciden la tarea a efectuar 

y gereralmente cano se debe hacer. Este personal pue­

de ser desde Jefes de Departamento hasta lJirectores. 



~lis adelante se estudiará CCJID interactuan dentro de la erq:¡resa estos 

elementos jerárquicos y se prqxm:lrán sistems para eficientar las -­

relaciones y por ta.nto la productividad global de la 6npresa, ya que 

en opinión del autor, la poca o wla interacción entre estos grupos 

es una característica gereralizada en las empresas conte!lporáneas. 

Tra taremJS de proponer sistaro.s que incrementen la prodLCtividad, CO.!! 

tanda con la productividad misna de las personas. 

Por úl tinD, quisiera plantear el Tenn de la motivaci6n. A la pala-­

bra IlD ti vaci6n se le han dado nuchas acepciones; a lo largo de es te 

escrito le daranos la de ser la causa o el rotivo por el que uro re!. 

sena quisiera hacer bien su trabajo. 

Durante la carrera de lngcnier ía se hace énfasis en la adquisici6n -

de conocimientos detcrminísticos acerca del conportanúento o mecá- -

nica de los m.J teriales, y el ingeniero egresa de la carrera rodcaio 

de abismos inso~ables de conocimientos técnicos, mismos que actúan 

cono barreras y le impiden relacionarse con otras personas al menos 

que tengan también ese tipo de conocimientos. Pero ¿cuál es la rea­

lidad? suele sucaler que el experto técnico se presenta a trabajar 

en una obra, en la que tiene que dirigir a subordinados cuyo COllpO!. 

tamiento m es ni puroe ser detenninado, su reacción primera tal -­

vez. sería hlcer uso pleno de su autoridad y saneter al subordinado 

por iredio de métodos coherci ti vos para que haga la tarea que le ha 

sido inpuesta, pero de esta nnnera lo único que logrará es que el 



subordinado haga su trabajo de nnla gana y termine burlardo a su j~ 

fe. Es objetivo de este trabajo analizar las Teorfas actuales de 

comportamiento lwmno para de esta minera ¡xxler influir en él. 

Es fácil darse cuenta que los tres temas tratados antes, (Conpensa­

ci6n Hunnna, l'\"oductividad y Motivaci6n) se relacionan de alguna 11"!!. 

nera, conplementándose entre sí y es difícil que alguno se dé sin -­

ser causa o efecto de los otros. Se abordará sobre este tema más -­

adelante. 

Quiero agradecer a todas las personas que cooperaron de manera din~. 

ta o irdirecta en el desarrollo de esta Tesis y también a todas las 
personas que se sirvan leerla, pidierdo disculpan de antemaoo si en 

él en:uentran ideas err6neas o con las cuales oo es ten de acuerdo, 

pero para un ingeniero, con formaci6n puramente técnica, es difícil 

incursionar en áreas del saber hunano tan opuestas a las ciencias 

exactas. 

~\,fu(ico, D.F. a 4 de nnrzo de 1987. 



CAPITULO 1 

ANTECEDENTES 

"El honi:Jre no se autor rea 1 iza 
cuaooo logra el objetivo, • 
sino lográ'ooolo". 

D. Carlos Llano C. 
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C\PllUW 1: ANf!LEJEl>oTES. 

A lo largo de este capítulo se tratará de e:x¡xmer una serie de con-­

cq¡ tos e ideas que considero básicas ¡:ara el entendimiento de los f.!:!. 

turos temis a tratar, así cano un análisis general de la situación -

actual de la sóciedad y de la empresa(sociológicarrente hablando) que 

sirva CO!ID marco de referencia ¡:ara el posterior análisis sobre las 

teorías y métodos e:xpuestos. 

1. 1 Objetivos genéricos de la ~resa: 

Cano se mencionó en la introducción, estos objetivos son los que defi. 

nen a toda enpresa, ya que contienen a cualquier otro objetivo parti_ 

cular de la eupresa. Estos son: 

1) Proporcionar uri servicio a la Sociedad. 

2) Generar un Valor B::onánico Añadido. 

3) Generar una Coqiensaci6n Humana Suficiente. 

4) Lograr la capacidad de auto-continuidad. 

1. 1. 1. Proporcionar un Servicio a la Sociedad: 

Por servicio a la sociedad entenderos el que se le proporciona al 

cliente inmediato, siempre que se entida corro servicio auténtico y no 

como mera apariencia de servicio. 



La enpresa tDaa como p.mto de partida la sociedad, depen:le de ella 

en tDdo rrorentD, influye y es influída, determinan y es detennina­

da en su presente y en su futuro por la sociedad .Y es to no lo po.l!::_ 

ms ignorar. 

Así, una ""tlresa constructora nace cuando un ingeniero o grupo de 

ingenieros detectan una necesidad de la sociedad, que puede ir del!_ 

de fabricar ladrillos hasta la constru:ci6n de grandes edificios o 

presas. 

Es flll1Ci6n de la empresa atender esas necesidades sociales y en tal 

servicio generar valor econ6mico agregado cono fruto del servicio. 

La tarea del Directivo consiste en naximi zar el servicio social y 

el valor econánico agregado. Quien trabaja en la enpresa debe sa­

ber que, ademas del beneficio econéinico que ello representa, está'. 

ejercierrlo una función social. 

1. 1. 2 Generar un Valor Econánico Añadido (VEA): 

Este se define seocillarente corro la diferen:ia que existe entre los 

cobros que race la e!Jllresa por los servicios prestados (Ingresos) y 

los pagos que race a terceros (Egresos) . 

En este punto se plantea el probleim de cono considerar a las perso­

nas que trabajan en la empresa; corro terceros ajenos a la empresa o 

cono person¡s que la constituyen y fornan parte de ella. 
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Si consideranos el primer planteamiento llegarerros a la conclusión 

de que la retribución al enpleado se reduce al pago de un sueldo o 

salario periódico. Sin embargo, si consideramos que los trabajad!:!_ 
res son los quegeneran ese vm, o al meros una parte de él, será 

recesario repartirlo entre ellos y aun¡ue la retribución sigue sie!! 

do económica se está reconocierxlo de rranera implícita el esfuerzo que 

realizaron para generarlo. 

Generar un VFA suficiente, garantiza, en cierta iredida, la perrranen-­

c ia de la enprcsa en la sociedad. 

1. 1.3 Generar una canpensaci(n hwmna suficiente: 

Por corrq:iensación hurrana se entierxle toda aquella canpensación no ec2. 

nómica que el trabajador, en todos los niveles organizacionales, re­

cibe cano fruto de su actividad en la errq:>resa. Esta canpensación ha 

de resultar del trabajo mismo y ro podrá ser suplida por la compe1152. 

ción econánica. 

El trabajo ha de ser en sí mismo corrq:iensador: ha de revertir sin in­

termediarios al hanbre que trabaja, por lo que implíca el desarrollo 

de capacidaues, de auto-realización y de logro. 

S6lo en el grado en que el trabajo actúe por sí misrro corro corrq:iensa­

dor l1tmnno, sólo en ese grado el trabajo será por si mismo producti-

vo. 
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Un problena con el que actllalmente se enfrenta la sociedad es que el 

trabajaoor ve dnicanl!nte el trabajo = un medio para alcanzar una 

ccmpensaci6n econ6mica y no cOllD un redio para desarrollar su na tur!!_ 

leza hununa; a esto se le llann "enajenación" tenn que será tratado 

posteriormente. 

1.1.4 Lograr la capacidad de auto-continuidad: 

La empresa no puede ser creada únicamente para aprovechar um oport]! 

nidad casual que se presenta, sino que desde el principio debe vis~ 

lizar el largo plazo, esto es, buscar la nnnera de permanecer en el 

tiempo. 

La manera de lograr esta auto-continuidad se consigue cuan:lo los -­

tres objetivos tratados anteriorirente -Servicio a la Sociedad, VEA y 

Conpensaci6n lunnna- se están Ctlllpliertlo, y es lógico, puesto que si 

no da un servicio a la sociedad no tertlría ra ron de ser, si no gana­

ra un VEA suficiente durará mur poco tiempo, ya que no habrá forno -

de hacer frente a los conpranisos contraidos de manera contfnw, y, 

por último si no genera una conpensaci6n hl.lmlna suficiente es prob~ 

ble que la productividad sea baja y que no se cuente con el capital 

hunono necesario para aceptar más responsabilidades o se tenga una 

alta rotaci6n de personal porque no han logrado auto-realizarse en su 

trabajo. 
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1. 2 Coopensaci6n Humara: 

Antes de tratar el tenn de la compansaci6n 11.umna es necesario 

hablar de la rigidéz o flexibilidad de las estructuras organizacio­
nales. 

La rigidéz consiste en centrarse sobre los procedimientos, sistemas 

o nodo de rocer las cosas, en lugar de centrarse en. las cosas que 

ha y que hacer. 

La flexibilidad estructural de una enpresa, que es natural resultado 

de la actividad de los oonbres, solo puede lograrse cuardo la direc­

c i6n los orienta hacia el objetivo nás que hacia los lll)dios requeri­

dos para lograrlo. 

Es fácil percatarse de que en una estructura rígida, en la que nos 

centrarerros en el cano hacer las cosas, la autoridad de los direct!_ 

vos y supervisores depenierá del nivel jer;írquico en el que se en-­

cuentre dentro del organigrama de la empresa y los sistenns de con-­

trol, deberán ser extremosos ya que la tarea será prácticamente im-­

puesta al operario. De esta nnnera no estará hacieroo uso de su in­

teligencia y voluntad, que son las características Msicas por las 

cuales el hombre se diferencía de los aninnles, y dificilnente lo-­

grará desaJTollar sus capacidades-determinadas por su inteligencia­
y nucho IrCros mto rea J izarse. La única conpensaci6n que puede esp2_ 

rar un enpleado en este tipo de estructura se reduce a la remunera­

ci6n económica y, por tanto, de acuerdo a la definición de conpen-­

saci6n humma antes expuesta, ésta no lo será. 
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Vayanos al otro extreno, el de la estructura flexible, en este tipo 

de estructura la autoridad que detenta una persona depeooerá, en pri 

mer ténnino, de sus conocimientos )' capacidades, y, en segundo térmi 
no, del si tic que ocupa dentro del organigrann. Pero la ventaja - -

principal no estriba en este hecho sino en que es una tarea orienta­

da a un fin, dejando libertad al empleado para elegir y opinar acer­

ca de los medios para conseguirlo, siendo así posible el desarrollo 

de sus capacidades )' su autorealizaci6n. Es un sistem de tipo parti 

cipativo en el cuál la fijaci6n de objetivos y la coowücación de -­

los mis1oos juegan un papel de vi tal inportancia para el buen funcio­

namiento de la e11presa. 

En el capítulo 2 se analizarán los estilos de nardo de los directivos 

de las enpresas que son los que, por su forma de actuar, determinan 

el tipo de estructura. 

No debanos olvidar que la nayorfa de nuestros problenns hum:rnos en la 

enpresa desaparecerán el día en que nos convenzamos de que el organl 

grana es una expresi6n pobre , insuficiente y parcial de las relacig_ 

nes funcionales y de las relaciones cb mando. Y que, adanás, es in­

capaz de expresar en modo alguno ni la importancia de un puesto, ni 

nucm menos el valor de una persona. 

Son las personas que crecen porque han aumentado la importancia de su 

tarea, en todos los 6rdenes, y no la iiiportancia tle ellos mismos. 
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1. 3 El aspecto hllllano de las enpresas: 

Toio el mundJ es consciente de que una enpresa es una organizaci6n -

de personas, es decir, que está formada por personas que trabajan, -

coordinadas de algun medo, para conseguir ciertas metas o resultados. 

De hecho, =!quier organización turrana no es nás que eso: un conju!! 

to de personas que coordinan sus acciones para conseguir uoos objet.i 

vos que a todos interesan, am:¡ue ese interés µieda deberse a noti •• 

vos diferentes. 

Vanns a limitarnos a hablar de las propiedades que tienen las anpr.!:_ 

sas por ser oganizaciores hwranas, porque en ellas quedan recogidos 

todos los aspectos hunnnos de la empresa. Cu81~o el lado lu.umno de 

una arpresa no funciona bien, el fallo reside en que no está funci~ 

nardo adecuadamente cano tal organización humana que es, y no debe 

buscarse el fallo en otras propiedades o aspectos de la empresa que 

la convierten en un tipo particular de organi zaci6n, cano pcxirfan -

ser el taimño, el tipo de actividad o las características del proc.!:_ 

so. 

Los cle¡¡¡entos esenciales de una organi :aci6n ya se eocuentra ioclu­

"° en esas organi:aciones efímeras, del misno 110do que los elemen_tos 

esenciales de una gran ciudad se encuentran ya en un pequeño poblado. 

Esos elementos eseociales son: acciones hwranas, necesidades hUrM.nas 
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y una f6rnula o modo de coordimr las acciones para satisfacer las 

necesidades. Sobre esta base tan sencilla ya podenos establecer 

una distinci6n de importancia fun:lamental y válida para cualquier 

organizaci6n hunana: la distinción entre organización formal y la 
organízaci6n real. 

1.3. 1 Organización real y organizaci6n fonml: 

Se llalla organizaci6n formal a cualquier fórlll.lla o nodo de coordi·· 

nar acciones que pieda ayudar a satisfacer necesidades. La organi~ 

cíón real es la que existe al aplicarse la organización forna! por • 

un conjunto concreto de persoms. Una organización real incluye • • 
una organización forna! más todo ese conjunto de interacciones que 

se dan entre las personas que, lógicamente, no es~án previstos ni pu!_ 

den estarlo por la organización fornnl. Ese qmjunto de interacciones 

reales que se producen en el seno de una organización real y que no 
están contempladas en la organización fonnal se suele denominar de • 

varias nnneras: organización informal, organización o sistelll'.l espont1_ 

neo, sistena ro formalizado. 

1.3.1.1 Elementos de la organizaci6n formal: 

Ya dijimos mis arriba que la organízaci6n fornnl ~o, lo que es lo mi!?_ 

mo, la forma en que están organizadas las interacciones de una orga·· 
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nizaci6n) no es mís que una f6rnula o nodo de coordinar acciones P!!. 

ra el logro de uros resultados que puedan aytrlar a satisfacer nece­

sidades hunmns. Esa f6nrula tiene dos componentes que han de dis- -

tinguirse desde el p.mto de ·vis ta conceptual. 

a) Especificaci6n de las acciones a realizar por las per~ 

nas que conponen la organizacicSn. Se suele denominar e§_ 

ta canponente sistema de operaciones. Este sisterra ex-­

presa lo que cada irdividuo tiene que hacer para que la 

organi zaci6n pueda operar. 

b) Especificaci6n de lo que las personas recibirán por for­

rrar parte de la organización. Se suele denominar esta 

canponente sisterra de incentivos. 

Toda persona que participa en una organización aporta algo y recibe 

algo como conseaJencia de esta participación (puede haber casos en -­

que s6lo aporte o sólo reciba). Lo que una persona concreta aporta 

viene detenninado por el sistBTia de operaciones; lo que recibe viene 

detennimdo por· el sistenn de incentivos, que tantiién podríanos lla­

nnr sistema de compensación. El sistenn de operaciones es el conju_!! 

to de reglas a que han de sujetarse las acciones de los individuos 

para conseguir el resultado que se espera alcanzar a través de la º!. 
ganizaci6n. El sistana de incentivos es el conjunto de reglas a tr.!!_ 

vés del cual se distribuye ese resultado entre los miembros de la -­

organización. El esquenn que aparece en la figura 1. 1 l!llestra grá­

ficamente lo que lasta ahora henos venido explican:lo. 
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En Ja figura aparece clararrente por qu€ en muchos casos tiende a de­

finirse Ja organizaci6n cano un medio de acci6n de los individuos ~ 

bre el entorno, para conseguir resultados que m serían alcanzables 

sin ese esfuerzo conjunto que coordina la organización. 

Para que de verdad exista y opine una organizaci6n se necesitan tres 

cosas fundaioontales: 

1. - la for1T1.1laci6n de unas metas o resultados a alcanzar 

que puedan ser efectivamente alcanzados a través del 
sistana de operaciones, y cuyo logro permita aplicar 

el sistema de incentivos de nodo que las personas -­

efectivamente reciban aquello que esperaban recibir 

de la organizaci6n. 

2. - Que las personas que actúan en la organizaci6n sepan 

y sean capaces de hacer aquello que sea necesario para 

el logro de las metas o resultados establecidos en 1). 

3. - Que las personas de la organizaci6n quieran efectiva­

me~te hacer lo que se indica ro 2) . 

Estos tres puntos que acabamos de mencionar recogen lo que tradici~ 

nalncnte se consideran ccmo funciones o tareas esenciales de los -­

directivos de una organización-funciones del sistema de gobierno de 

una organización-. Aurque se pueden enunciar de nodos diversos, sus 

nombres técnicos suelen ser los siguientes: 
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1.· Fontulación del propósito de la organización. 

2. • Conunicación del propósito a los componentes de la organiza·· 

~ión, de modo que lleguen a comcer lo que se espera que hagan 

cada uno de ellos. 

3. • ~btivaci6n de cada uno de los COll"{Jonentes de la organización, 

de modo que se asegure su colaboración para realizar lo que se 

espera de él. Que quieran participar de la acción. 

1.3.1.2 Elementos de la organización real: 

Hemos visto como para que exista una organización formal en la reali 

dad ·organización real· es necesario que los resultados que pretende 

alcanzar estén definidos de una forma corcreta (definición de prop6·. 

si to), que las persoms que carponen la organización conoz.can lo que 

han de hlcer (conunicación) y q.ie quieran participar (!ll)tivación). 

Estos tres procesos -forlllllación de propósito, comunicación y 11DtiV!!_ 

ción· pueden ser extraordinariamente simples o tremerclamente conplejos. 

En las organizaciones estables y que se espera tengan una cierta dur~ 

ción, gran parte de lo que hacen -en realidad todo aquello que llamamos 
dirección· tien!e a conseguir que esos tres procesos se ejecuten de mE_ 

do adecuado, puesto que de ellos depen!e la supervivencia de la organ!. 

zaci6n real. Los fallos en fornulación del propósito, canunicación y 

motivación, cuarrlo son graves, suponen la desaparición de la organiza· 

ción. 
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Por todo ello, el núcleo de cualquier estudio sobre las organizacio-­

nes reside en el análisis de los procesos a través de los cuales se 

definen los propósitos, se conunica y se motiva. Dichos procesos -­

son los verdaderos procesos vitales dentro de cualquier organizaci6n 

real. 

En um organizaci6n viva y no existente, tanto la definici6n de prop§. 

sito caoo la éanunicaci6n y la l!Dtivaci6n no es algo que se haya he-­

cho de una vez por todas, o que se realice en detenninados l!Dmen tos 

de acuerdo con un progrann. Son, más bien, procesos contínuos. Una 

organi zaci6n está siempre definiendo prop6si tos, canunicando y motivan 

do. 

1. 4 La problemítica actual: 

!lasta la fecha, los sistemas administrativos modernos, no han logrado 

crear un ambiente adecuado a las actividades mentales del horrbre. La 

debil relación que existe entre les trabajadores y la oopresa, se debe 

principalmente al ambiente de restricciones que en ella itJFeran. 

Los ltDdernos métodos de negocios no tienen en cuenta la personalidad 

de los ellF leados . Desconocen el hecho de que todos los hombres son d.!. 

ferentes. La nayor parte de los trabajadores no están enterados de -­

sus propias aptitudes y los sistenns administrativos nodernos no han 

hecho nada para que el trabajador las desarrolle. 

A pesar de las inmensas esperanzas que la humanidad ha depositado en 

las empresas, éstas no han sabido desai;rollar hanbres de suficiente 
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inteligencia y audacia para guiarlo a través de la senda de la comp~ 

titividad, que es característica esencial para sobrevivir en esta 

época de crisis por la que atraviesa nuestro país. 

1.4.1 La enajenaci6n en el trabajo. 

La palabra enajenar tiene dos aceptaciones: la de perturbar la razón 
de alguien o la de desposeerse de algo. 

Existe en el trabajo tres niveles de enajenación: 

a) Cuando el trabajador se objetiva en el producto y se le sustrae una 

parte de su precio. 

b) Cuando el trabajador no interviene de ningún modo en la dirección. 

del proceso global productivo, de tal manera que su trabajo, que 
debería ser expresión propia de su personalidad, es la realizaci6n 
de un fin señalado por otro. 

e) Cuando el trabajador no lleva a cabo su trabajo por razón del trab! 

jo mismo, sino por el salario o el rendimiento econ6mico que su a_s 

tividad ·lleva aparejada. La liberación de estos elementos enajena!]_ 

tes de 1 trabajo, sólo se da 1 iberando 1 a enajenación seña lada en -

este tercer nivel. Sólo entonces el hombre trabajará para el hombre. 
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llebanos relacionar el hombre con el trabajo, directamente, y no solo 

con el produ:to del trabajo, y nenos aún con su precio. El honbre, -

para cualquier especie de trabajo m debería ser nedio, sino fin. 

El hanbre ha de quedar incluído en todo objetivo de acci6n ya que tQ. 

do objetivo debe incluir la autorrealizaci6n, la pleni tw del hombre. 

El hombre m es algo ya acabado: su escocia no es más que una poten-­

cialidad de desarrollo. El hanbre no se autorrealiza cuando logra el 

objetivo, sino lográniolo. 

Gran parte de los esfuerzos de los administradores contemporáneos han 

estado encaminados a desarrollar sistemas de trabajo en el que los e!!! 

pleados puedan desarrollar su potencialidad humana y han sido fruto 

de es tos esfuerzos, técnicas o herramientas corro la Direcci6n por Ob­

jetivos y los Círculos de Calidad que serán expuestos en el capitulo 

4. 

1. 4. 2 Ronpimiento de las estructuras sociales tradiciona­
les: 

La sociedad contemporánea, que es el medio en que la empresa se des_C.!! 

vuelve y currple con su tarea, ha sido víctima de una serie de tra~ 

taciones de valores, algunos ejemplos se citan a continuaci6n: 
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a) Predaniiúo de lo econ6núco.- El honbre con~oráneo corr 

funle la idea de bienestar general con la de bienestar -­

econánico y por tanto centra todos sus esfuerzos en incr~ 

mentar su haber econánico, lo que proó.lce rivalidad y lilJ!!. 
ta el desarrollo de su persona •. 

b) Predominio de la téciúca. - La técnica consiste en el con· 

junto de medio por los 01ales las fuerzas de la naturale· 

22 son puestas al servicio del hanbre, el cual, al ser 

testigo del rápido desarrollo tecnológico creyó poseer la 

clave del progreso iJXiefinido. 



CAPITULO Z 

ESTILOS DE MANDO 

"La dignidad del hombre veda, 
en efecto, el convertirle en 
un medio, el degradarlo . 
para hacer de él un simple 
instrumento del proceso de 
trabajo, un s~le medio de 
producción'.'. 

Viktor l'rankl 
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CAPilULO 2. - ESTILQS DE MANID: 

Confonne se ha desarrollado la iOOustria a nivel nundial, han ido S!:!F 

giendo ura serie de teorías en relación con el manejo r administra-­

ción de los recursos lumanos y el estilo de nnndo de los superiores. 

En este capítulo explicarenos tres de estas Teorías: La teoría '1:i de 

Douglas M::Gregor, la Cuadrícula de Blake y la rkllJla de canportamiento 

de Tanembaum. 

2. 1 Teoría X r Teoría Y: 

2.1.1 Teoría X 

La teoría X, que representa el punto de vista tradicional sobre la -' 

dirección y el con trol, se sustenta en las siguientes ideas acerca de 

la conduc t.a humana . 

1. - El ser htJ11ano ordinario siente una repugnancia intrínseca 

hacia el trabajo y lo evitará sicnyre que pueda. 

2. - Debido a esta tendencia hunnna a rehuir el trabajo la ID!!. 
yor parte de las personas tienen que ser obligadas a tre,_ 

bajar por la fuerza, controladas, didgidas y amenazadas 

ron castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado a 

la realización de los objetivos de la organización. 
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3. - El ser hwmno conún prefiere que lo dirijan, quiere SO.§. 

layar responsabilidades, tiene relativamente poca ambi­

ción y desea más que nada su seguridad. 

No cabe duia de que una perscna que tenga esta idea de que al hombre 

no le gusta tr~bajar y que el trabajo es un castigo, para ser efec-­

tivo deberá terer un estilo de nardo autoritario, deberá ordenar al 

detalle y no pairá delegar. La organización deberá estar diseñada P! 
ra controlar, ponierdo ITUcho énfasis en la es true tura y organigrann, 

en los méto:los políticos y procedinúentos. 

Los resultados estarán centrados en el corto plazo y dependerán de la 

capacidad de cm trol del superviscr, como consecuencia se terdr á un 
conjunto de hombres domesticados e insatisfechos en sus necesidades -

más altas. 

La teoría X nos da una explicación de ciertas conductas hwmnas en el 

campo de la industria. No obstante, puede observarse facilmente, tag 

to en la industria cano en otras manifestaciones de la vida social -­

lwrnna, mucho's .fenómenos que no responden a esta idea de la naturaleza 

humana. 

Gracias a los avances de las ciencias sociales durante el ú1 timo cua!. 

to de siglo ha sido posible modificar algunas ideas sobre la na tural.1:. 

za y ~a conducta hurrana en el contexto organi zacional, que resuelven 

y rectifican algunas contradicciones de la teoría X. A estas nuevas 
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ideas se les da el nombre de teoría Y y proporciona una base mejor Pi!. 
ra predecir y controlar el canportamiento hurrano en la irdustria. 

2. 1. 2 Teoría Y: 

las ideas que constituyen la Teoría Y son las siguientes: 

1. - El desarrollo del esfuerzo físico y mental en el trabajo 

es tan natural cano el juego o el descanso. Al ser hw111 

no cooún no le disgusta escencialmente trabajar. Según 

circunstancias que ptnlen controlarse, el trabajo consti­

tuirá una fuente de satisfacci6n (en cuyo caso se reali­

zarli voluntariamente) o una manera de castigo (entonces, 

se evitará si es posible). 

2.- El control externo y la airenaza de castigo no son los ún.!_ 

cos medios ele encauzar el esfuerzo humano hacia los ob-­

jetivos de la organizaci6n. El hombre debe dirigirse y 

controlarse a sf misno en servicio de los objetivos a c!!_ 

ya realizaci6n se compronete. 

3. - Se conq>roncte a la realizaci6n de los objeti\"OS de la e!!! 

presa por las canpensaciones asedadas con su logro. 

las más importantes de éstas canpensaciones, por ejem-­

plo, la satisfacci6n ele las que llanairos necesielades de 
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la personalidad y realizaci6n de sí misno, pueden ser 

productos directos del esfuerzo desarrollado por lo-­

grar los objetivos de la organizaci6n. 

4.- El ser hllllllno ordinario se habitúa, en las debidas ci!_ 

curnstancias, no solo a aceptar sino a buscar nuevas re~ 

ponsabilidades. El rehuir las responsabilidades, así CE!_ 

no la falta de ambici6n y la insistencia en la seguridad, 

son generalmente consecuencias de la experiencia y no c!!_ 

racterfsticas esencialmente humanas. 

S. - La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto 

la imaginaci6n, el ingenio y la capacidad creadora para 

resolver los problenns de la organización es caracterí~ 

tica de grandes sectores de la poblaci6n. 

6.- En las condiciones actuales de la vida inlustrial las 

potencialidades intelectuales del ser humano están sie.!). 

do utilizadas s6lo en parte. 

La teoría X presenta a los administradores una serie de razones fáci­

les de entender para explicar el funcionamiento inefica: de la organi_ 

zaci6n: se debe a la índole de los recursos humanos con que hay que 

opcrnr. En cambio, la teoría 'nos dice que la solución a los problemas 

de la enpresa es responsabilidad absoluta de la gerencia, que no 

conoce los rerursos con que cuenta. Si los empleados son vagos, ---
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iniiferentes, reruentes a aceptar responsabilidades, intolerantes, 

sin iniciativa ni espíritu de cooperación, la teoría y culpa a los 

nétodos administrativos en ctnnto a organización y control. 

El prirx:ipio esencial de la organización derivado de la teoría X es 

que la direcci6n y el control deben ejercerse por nroio del desarr_2 

llo de la autoridad. El prirx:ipio furdamental que se dedu:e de la 

teoría Y es el de integraci6n o de la creación de condiciones q.Je pe!_ 

miLan a los mi..OOros de la organizaci6n realizar mejor sus propios o~ 

jetivos, en::ru:ri.nanio sus esfuerzos hacia el fu<ito de la anpresa. 

Entre estas características universales de la vida empresarial de rue~ 

tres días está cierta actitul de los administradores (derivada de la 

teoría X) respecto a los mienbros de la organización industrial. Se 

da por supuesto, casi sin discutirlo que las exisgencias de la empresa 

están por erx:inn de las necesidades de sus mienbros irdividuales. Fug 

darnentalmente, el contrato de trabajo esti¡:ula que el individuo acep~ 

rá la direcci6n y el control externo a cambio de las canpensaciones que 

se le ofrecen. 

Es claro que la persona que centre su a terx:ión en este grupo de ideas 

CU}'O principio eserx:ial CS que al rombre le gusta trabajar y que, SU 

trabajo es fuente de satisfacción, deberá tener un estilo de mardo -­

participativo, deberá fomentar el autocontrol y la autodisciplina, f~. 

jardo prioridades y deleganio si quiere que su nnrdato sea efectivo. 
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la estrucwra organizacioool deberá estar diseñada para facilitar la 

canunicación y el intercambio de ideas, adanás se deberá tener un '1!!! 
biente adecuado para el logro de objetivos individuales y de la org!!_ 
nizaci6n. 

El res.tl tado a esperar será un conjunto de hombres ·satisfechos y pro­

du; tivos pues utilizan al náxilro su capacidad. 

En la figura 2. 1 se presenta un 0.1adro comparativo de la Teoría Xi. 

2. 2 la cuadrícula de Blake: 

Tanto en los sectores empresariales cano en los medios académicos -­

existe uro prcocupaci6n penronente por lograr la efectividad de las 

organizaciones. Se tiene coro objetivo utilizar 6ptinmrente los recu[. 

sos diponibles, tanto rmteriales cano hW!l!lms, maximizando a la vez la 

satisfacci6n de las necesidades de todos los colaboradores de la cmpr~ 

sa. 

Blake considera que existen tres factores universales inherentes al 

concepto de organización: 

a) El prop6sito o la tarea a realizar. 

b) la gente; oo existe organizaci6n sin gente y no es posi-­
ble cwnplir un prop6sito sin enplear gente. 

c) la jerarquía, donde se reconoce la presencia de jefe y 

subordinados. 
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~ 
·El trabajo es 1.m castigo 

·Al Mimbre no le ousta t~oboJar 

·Poro ser efecti'f'O debo sor: 
-autoritario 
-ordenar Cot detalle) 
-cent rolar con disciplino 
-no deleoar 

• Disefloda pao controlar con ínfos1s en 

-a.true tura 
-m8todos 
- po\Íllcos 

·Centrados en el corto pkno 

• O e penden en la copacldod de control 

Resultados ·Hombres demes1icodos o insatlfe-
chos en sus necesidades mas altos 

TEORIA "'X" 
•El trabajo es fuente de 

so tlsfacclon 
• Al hombre si le gusto trabajar 

·Para su ef1ctl>10 debo"' 
- participativo 
- fomentar el auto control y la 

wtodisciplina 

- fiJtr prioridades y deleoor 

'\OIHhoda poro facllltar la comu 
nlcaclon y el ntercomblo d• 
ideos 

•Ambiente adecuado poro el logro 
de ob)etlvos lndh1idooles y de la 
orQailzaclon 

·No hay limite al potencial de hom· 
bres libres 

.Hombres satisfechos y proáletl'ios 
ptJes utlllzan al malimo 9U capa 
eldad 

FIGURA 2.1 Resumen de ta Teoria "x" y Teorla "'C" 
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El cuadro administrativo o cuadrícula de Blake suministra una idea 

acerca de c6m:i estos tres factores: Producci6n, gente y jefes, se 

interrelacionan en diferentes circunstancias. 

La ruadrícula de Blake, presentada en la figura 2.2 muestra distintas 

posibilidades de interacci6n dcpeooiendo del interés que se tenga por 

la ejecuci6n del trabajo (Eje horizontal) y el interés que se tenga 

por el hombre (Eje vertical). Am!:x>s ejes están divididos del 1 al 9, 

represcntarrlo el núnero 1 un millÍIOO de interés y el 9 el inter~s mil:x_i 

mo. 

En la cuadrícula de Blake existen 5 posiciones, tal como se ve en la 

figura, cada una representa una teoría sobre el estilo de rrrm:lo de los 

jefes, los cuales 'se amlimn a contlnmci6n. 

Estilo 9. 1 Se trata de un estÍlo de 11t1ndo autócratit; la eficiencia 
en las operaciones se logra por el rrejoramiento de las condiciones de 

trabajo, de manera que el elemento humano interfiera en grado mínimo. 

En este estilo se parte de la base 'de que 'existe una contradicci6n -­

inevitable entre los objetivos de producción de la organi znci6n y las 

necesidades de los empleados. Si uro se CUllple el otro resulta sacrl_ 

ficado. Antes que naJa es necesario cunplir con la produ::ci6n, piensa 

el ejecutivo 9. 1 
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19 ESTILO DE MANDO 

La atenclon cuidadoso a los 
necldados del pwsooaf.con mi 
ras a produc:Jr rebcbnes oroti. 
ffcodoras, crea o.mblenté tn lo 
orplzadon y adl<lcl:ld on al 
trabo)c> c.omodcs y cmlgables. 

1,1 ESTILO DE MANDO 

El reoh.or un esf...,.zo mlí\i'nO 
poro efectuar el trobojo ............ 
rldo es adecuado p17a moote 
ner O personal en la ctOJ'll~ 

zoclon. 

1 

BAJO 

3 
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5.5 ESTILO DE MANDO 

El foocíoncrriento adecua-
do de lo organlzacion .,, po-
slble mediante un equl\lbrto 
entre lo nKnldad de prodl 
elr y la de mG'ltener lo mo-
rol a 1.1n nivel satisfoctorto. 

4 6 

99 ESTILO DE MANDO 

El iooro de lo mlskl" es pro. 
41:.Jcto de IJn personal dedco-
do; lo dependtinelo mutuo 
surgido de lJl "1nte11ts co-
mun·en los propositos de lo 
CJr9Jnl1oelon condiJee o rilo. 
c:ioou de cont'ionelo V res 
pero 

9¡ ESTILO D& MANDO 

Lo tflcltlf9a en las op•o 
clones !.l IOfl"O por Jil ,.,.¡o 
rCJTilento de los ccn::tlclon"' 

~• trabajo de mcn.,a QIJI el 
eremenro h!Jllono h1trfl1ra. 
en grado mnlmo 

9 

ALTO 
INTERESES Pal LA E..E:CUCIONI DEL TRABAJO (TAREA) 

FIGURA 2.2 LA eutDRICULA DE BLAJ(E 
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Se <la llJ!Jcha uó's iinportaocia a c6no orgaiúzar el trabajo que a cómo º.!. 

garúzar a la gente y a c6no crear un clina que les pennita trabajar 

con l!ÚlÚJra productividad. 

Bajo el estilo 9. 1, la gente es mirada cono instrumento de la prod.ic­

ci6n. Los supervisores ponen énfasis en los requerimientos de la ~ 

rea y del trabajo y se basan en una filosofía de "producir o morir". 

Se persigue que los empleados se ajusten y amolden a las característi 

cas de los pue;tos y no son tenidos en cuenta a menos q.¡e se denuestren 

cano bucms herramientas de producci6n. La ba~e del control es el po­

der jerárquico basado en un sistema en el cual unos ejercitan autori-­

dad y otros obedecen. Las relaciones entre la gente están limitadas a 

aquellas instancias en las OJales se imponen debido a asuntos del tra­

bajo. Cuardo surge algún conflicto entre los c~eros o con el jefe 

la meta es ganar. 

Estilo 1.9. Se trata de un estilo de nnnlo que tiene cierta semejanza 

con el que se lleva en un club social por el eleYado interés que se ti~ 

ne en las personas y el pr:icticamente nulo que se tiene el trabajo. La 

atención cuidadosa de las necesidades del personal con miras a producir 

relaciones gratificadoras, crea ambiente en la organización y actividad 

en el trabajo c6ma:lo y agradable. 
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En la parte superior izquierda del cuadro administrativo se encuentra 

el estilo 1. 9. Aquí el 1 representa el interés por la producci6n y el 

9 el interés por la gente. Cono en el estilo 9.1, esta orientaci6n S!:!. 
pone que el interés por la produ:ci6n está en contra de las necesidades 

de la gente. Un ejecutivo con este estilo considera que antes que nada 

es necesario mirar las necesidades de los mieni>ros de la organi zaci6n, 

aún sacrificarrlo la producción. 

Bajo la orientaci6n 1.9 el ritno de trabajo es bastante confortable. A 

la gente se le animl antes que forzarla. Se espera que los subordina-~ 

dos rirrlan algún trabajo para evitar problenas y por lealtad y acepta-­

ci6n. El jefe representa un henmno iroyor más que un padre fuer te como 

en 9. 1. El grupo, más que el irrlividuo, es la clave de la organizaci6n, 

con gran amistad y armonía entre sus miembros. 

Estilo 1. 1 En este caso se unen tanto un bajo interés por la produ:-­

ci6n, cano un bajo interés por las personas. Se trata de un estilo de 

mando burocrático en dome será necesario reali:iar un esfuerzo mínino -

para efectuar el trabajo requerido, adecuado para irontener el personal 

en la organizaci6n y CUJll'lir con la tarea irdispensable. 

Un gerente o supervisor con una orientaci6n 1. 1 ejerce una influencia 

míninn en sus contactos con otras personas. Por lo general se limita a 

trasmitir 6rdenes y mensajes de sus superiores. ».ichos supervisores --
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con este estilo son eJC¡>ertos en transferir la culpa a otros aLifilUe P2. 

cas veces inician la crítica ellos misnos para evitar conflictos. Es 

clá'sico de este estilo el estar presente para obtener beneficios pero 

ausente cuanlo se trata de contribuir o a aSl.Dllir responsabilidades. 

Estilo S. S Se. trata de un estilo de naroo negociador que considera que 

el funcionamiento a:lecuado de la organizaci6n es posible mediante un -­

equilibrio entre las necesidades de producir y la de nantener la nnral 

a un nivel satisfactorio. 

La posición media del OJadro Administrativo está identificada por este 

estilo. Existe en ella una nnderada preocupaci6n por la gente acooipañ!!_ 

da de una moderada preocupación por la producción, pero también se asu­

me uro situaci6n de conflicto entre estos dos prop6sitos. En vez de r~ 

solver este conflicto, bien dar.lo mayor prelación a la producción (9. 1) 

o a las personas (1.9) o asumienlo una actitud de apatía (1.1), se pre­

tende solucionar el conflicto asumiendo una si 111ación de equilibrio. 
En este estilo ro se está buscando la mejor solución, ya sea desde el 

punto de vista de la producción o del interés de las personas, si no una 

solución intermedia que parcialJrente satisfaga esos dos requerimientos. 

El factor íumaro en la orgnni zación es tan importante caro el factor prE!_ 

ducción. Es necesario guardar un balance entre los dos y esto se logra 

en la orientación S. S. Se presume que la gente colaborará si se le --
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explica algo sobre el objetivo de su tarea. Sin enhargo, esta conuni­

caci6n s6lo se hace para que la gente sepa algo de lo que está hacien­

do y con el objeto de aminorar resistencias, no porque se considere -­

e iertamente que los trabajadores tienen verdaderamente algo importante 

para a¡:ortar. El énfasis está en dar a la gente sentido de participa-­

ci6n, no en dejarla participar realmente en decisiones. 

Estilo 9.9 En el ángulo ruperior derech:l se encuentra el estilo 9.9. 
Allí una alta preocupaci6n por la produ_cci6n es acompañada de un alto 

interés por la gente. A diferencia de otros estilos gerenciales se 

parte de la base de que no existe necesariamente conflicto entre las 

metas de producción de la empresa y las necesidades de la anpresa. Ba 

jo el enfoque 9.9 se logra una integraci6n efectiva de los trabajado-­

res con la producción, lo cual es posible involucránlolos en la detcrmJ 

md6n de las estrategias de trabajo. Las necesidades básicas de la -­

gente de pensar, de aplicar esfuerzo mental, de establecer buenas rela­

ciones can sus compaiiero$_tle realizar una tarea bien hecha. Son aprov~ 

chadas para lograr objetivos organizacionales. 

En este recuadro, el estilo de marrlo será el de un ejecutivo; el logro 

de la misi6n será producto de un persoml dedicado, la dependencia mu-­

tw surgida de un inter6s comln en los prop6sitos de la organización, -

conduce a relaciones de confianza. 

Um necesidad básica de la gente es satisfecha en la teoría 9.9. La 

necesidad de estar involucrado y carprorretido en la realización de un 
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trabajo productivo e importante. De esta manera las capacidades de 

pensar y desarrollar nuevas ideas son utilizadas. La oreintación 9.9 

integra las necesidades de los individuos con los requerimientos de la 

organización y hace posible obtener una organización verdaderamente -­

efectiva en condiciones de servir de mejor manera las necesidades de ªE. 
cionistas, trabajadores, proveedores, clientes y de la sociedad en gen.!!_ 

ra l. 

2. 3 El continuo de Tannembaum 

Esta teorfa reduce los estilos de mando básicamente en dos: uno democr! 

tico, participativo y otro autoritario. Estos estilos se sitúan en los 

extremos de una 1 ínea a lo largo dela cual hay una gran variedad de CO!!! 

binaciones entre estos dos estilos de mando. 

La figura 2.3 es un esquema que nos servirá para explicar la esencia de 

esta teoría. En el extremo derecho tendremos el estilo de mando de un 

jefe autoritario y en la medida en que nos desplazamos hacia la derecha 

tendremos un estilo participativo. 

Dentro de esta gama aplicaremos varios estilos intermedios. 

a) El Gerente toma la decisión y la comunica. En este caso el Gerente 

identifica un problema, considera las diversas soluciones posibles, 

elige una de ellas y comunica su decisión a los subordinados para 
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· qtEla pongan en práctica. Puede que tenga en cuenta lo que él 

cree que sus subordinados pensarán o sentirán con respecto a su 

decisi6n, o puede que no considere tal aspecto; en cualquier ce_ 
so, el Gerente no ofrece a sus subordinados la oportunidad de par. 
ticipar directanente en el proceso de torra de decisiones. Puede 

que se euplee, o que esté inpHcita, .una real inposición de la 

soluci6n o puede ser que tal imposición no exista. 

b) El Gerente venie su decisi6n. - En este caso, cono en el anterior, 

el Gerente tiene la responsabilidad de identificar el problema y 

llegar a ura decisi6n. Sin embargo, en vez de conunicarla simpl~ 
mente, toma sobre sí mismo la tarea adiciorol de conveocer a sus 

subordirodos de que la acepten. Al hacer ésto, de hecho, rece~ 
ce la posibilidad de que exista alguna resistencia entre aquellos 

que serán afectados por la decisión y preteooen reducir tal resis­

tencia iniicando, por ejerrplo, lo que los empleados ganarán debido 

a tal deci si6n. 

c) El gerente presenta sus ideas y solicita preguntas.- En este caso 

el Gerente ha llegado a um decisión, y pretenie que sus ideas sean 

aceptadas y ofrece a sus subordinados una oportunidad de conseguir 

una explicación más completa de su nnnera de pensar y sus intencio­

nes. Después de presentar sus ideas, solicita preguntas, a fin de 

que sus asociados puedan comprenier mejor lo que él pretenie lograr. 
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Este "estira y afloja" permite también al Gerente y sus subord.!. 

nades explorar más cuidadosamente las implicaciones de la deci­

sión. 

d) El Gerente presenta una decisión tentativa, que puede ser canbi! 

da. - Esta clase de CQll1'0rtamiento permite que los subordinados 

tengan alguna influencia en la decisión. la inicia.tiva en la -­

identificación y diagnosis del problenn si~e en manos del jefe. 

Antes de rrunirse con sus colaboradores , el jefe ha considerado 

el problema totalmente, y ha llegado a una decisim, pero sólo de 

fornn tentativa. Antes de hacerla finie, el jefe presenta su pr2_ 

puesta de solución para que aquellos que serán afectados por la -

misnn ofrezcan sus puntos de vista. De hecro, el jefe dice: 'Me 

gustaría escuchar lo que ustedes tengan que decir sobre este plan 

que yo he disffiado. Apreciaré sus francos comentarios, pero ire -

reservo la decisión final". 

e) El Gerente presenta el problenn, recibe .sugerencias y toma la dec.!_ 

si6n. - Hasta este ncmento el jefe siempre se presentaba ante su 

grupo con una solu:i6n propia ya to11Bda. No socede así en este -

caso. Los subordinados tienen ahora su primera oportunidad de su-

gerir soluciones. La tarea inicial del Gerente consiste en la 

identificación del problana. La función del grupo consiste en enr!_ 

quecer el repertorio de posibles soluciones al problema que el --
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Gerente ¡llede considerar. El prop6si to es· aprovecharse de los co­

rocimientos y eJ<¡Jeriercia de aquellos que están "en primera línea 

de batalla". El r.erente, después, elige la soluci6n que considera 

nejor de entre la más amplia lista de soluciones posibles, obteni­

da maliante la colaboraci6n del f,erente y sus subordinados. 

f) El r.erente define los límites y solicita que el grupo tare la dec!, 

si6n.- En este momento el Gerente transmite al grupo, en el que 

probablanente él está ircluído como miembro , el derecho de tCJ10r 

decisiones. Sin ent>argo, antes de hacer tal cosa, él define el p~ 

blenn a resolver y los límites dentro de los aiales debe tolll'.lrse la 
decis.ión. 

g) El (;erente permite que los subordirodos funcionen dentro de los lf 

mites establecidos por el superior.- Esto representa un grado ex-­

tremo de libertad del grupo, que sólo aparece ocasiona!Jrente en or. 

g¡inizaciones fornnles; cano por ejemplo, en nudos grupos de inve~ 

tigaci6n. En este caso el equipo de Gerentes o Ingenieros se en-­

carga de la identificación y diagrostico del probleno, desarrolla 

solociones alterrotivas para resolverlo y decide sobre una o más 

de tales soluciones alternativas. Las IÍil.Ícas limitaciones que 

la organización impone directamente al grupo son aquellas especif!, 

cadas por el superior del jefe del equipo. Si el jefe participa 
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en el proceso de tana de decisión, preterde hacerlo sin eje!. 

cer uro autoridad mayor cµe la de cualquier otro miembro del 

grupo. El se canpromete de antemiro a ayudar a poner en -­

prá'.ctica cualquier decisión que el grupo toire. 

2.3. 1 Factores que determinan el estilo de man:lo. 

A continuación se erumeran y explican breV61lente ciertos factores que 

detennimn el estilo de rran:lo de un Gerente. Dichos factores tienen 

que ver con el Gerente, con los subordinados y con la situación que 

se presente. 

2. 3. l. 1 Factores que afectan al Gerente. 

La corducta del Gerente en una detenninada ocasión se verá irnluenci!!_ 

da en gran medida por rumerosas fuerzas que operan dentro de su propia 

persomlidad. Las fuerzas de tipo interro que afectarán son: 

Sistema de valores.- El grado de convecimiento que tenga a 

cerca de pennitir la participación de sus ~leados y de d~ 

legar responsabilidades desplazarán su estilo hacia uro u 

otro extreJOO de la gráfica. 

Cornianza en sus subordinados. - En la medida en que él pe.!. 

ciba las aptitudes y capacidades de sus subordinados para 

resolver un problema les pedirá su intervención. 



41 

Queren:ias y rasgos personales 

Sentimientos de seguridad en um si tuaci6n de in:ertidtl!!! 

bre. 

2.3. 1. z. Factores que afectan a los subordinados: 

El Gerente pa!rá con:aler a sus subordinados una rrayor libertad si se 

dan las siguientes condiciones: 

Si los subordinados tienen necesidades de independencia r~ 

lativamente altas. 

Si los subordinados están dispuestos a asumir la responsa­

bilidad de la toma de decisiones. 

Si se encuen t:ran interesados en e 1 problena y piensan que 

es inportante. 

Si entienden y se identifican con los objetivos de la orgi!_ 

nizaci6n. 

Si tienen el conocimiento y experiencia necesarios para li 

diar con el problena. 

Si han aprendido esperar a participar en el proceso de tona 

de decisiones. 

En caso de ro presentarse las condiciones arriba ex¡:uestas, el Geren­

te, probablemente, tenderá a hacer un nayor uso de su autoridad. 
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Z.3.1.3 Factores que afectan a la situación. 

Memás de los factores que afectan el gerente mismo y a sus subordilli!. 

dos ciertas características de la si tuaci6n en general influirán tam­

bién en la conducta del Gerente. Algunos de estos factores son los 

que se rumeran a contiooación: 

El tipo de organización.- Las organizaciones tienen una e~ 

cala de valores Y. tradiciones cpe inevi tablenente influyen 

en la conducta de la gente que trabaja en ella. 

La efectividad del grupo. - Uno de los factores relevantes 

a es te respecto es la e:xperieocia que el grupo haya tenido 

al trabajar juntos. Puede esperarse que un grupo que haya 

funcionado caro tal por alg>Jn tiempo habrá desarrollado -­

hábitos de cooperación y será capaz de lidiar con un pro-­

blenn con iroyor eficacia que un grupo recién creado. 

El probl(3Tla misno.- La naturaleza del probleiro puede que -

determine qué grado de autoridad debería el Gerente dele­

gar en sus subordinados. 

La presión del tiempo. - Cuanto nás se sienta la necesidad 

de um decisión inmediata, más difrcil será para él hacer 

que otros participen. 
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Z.3. Z Autoridad o Participaci6n: 

La autoridad es un iredio perfectamente eficiente de influir en la co!!. 

ducta lvmma en determinadas condiciones. No hay nada intrínsecamente 

malo ni injusto en dar uro 6rden 0
1 

en toonr una decisión unilateral. 

Sin embargo, l.ay 1.umerosos casos en que el ejercicio de la autoridad 

ro sirve para lograr los resultados apetecidos. En tales circunstan­

cias la solución ro consiste en desplegar nás o menos autoridad; hay 

que emplear otro medio de influen:ia. 

El poder de ejercer influeocia sobre los demás oo estí en función de 

la autoridad que ¡xieda desplegar, siro nós bien en función de la se­

lección adecuada del medio de influencia que requieran las circuns-­

taocias concretas. 

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

todos sus aspectos es la de cpe la autoridad es el nedio eseocial e 

irdispensable para el control administrativo. Constituye el princi-­

pio básico de la organización en las teorías académicas sobre admini~ 

tración. La estructura miSlll1 de la organización es uro jerarquía de 

relaciones de autoridad. Las palabras arriba y abajo dentro de la -­

estructura se refieren a una escala de autoridad. La rmyor parte de 

los demás priocipios de la orga1úzaci6n, corro la unidad de nmllo, el 

personal y la línea, la anplitud del control, etcétera, se derivan -

directamente de éste. 
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La autoridad ¡xiede ser impuesta por ml'itodos tales COJJD la fuerza fís!_ 

ca, la persuasi6n o la a}uda profesioml. 

2.3.2.1 Limitaciones de la autoridad. 

Algunos de los problemas más complicados que se presentan en la admini.2_ 

traci6n de los recursos hwmros de la industria moderm s~ deben dires 
tancnte a la idea de que la autoridad es algo absoluto y a los esfue!. 

zos equivocados por controlar la conducta que se sigue en esta idea. 

Sin enbargo, la eficiencia de la autoridad cano medio de control depeJ! 

de ante todo de la capacidad de imponerla cOJJD medio de castigo y esta 

capacidad estará en fuoci6n de la dependencia que el anpleado tenga -

del trabajo. 

En la figura 2. 4 se observa que cuardo la d.pendencia es total el eje!. 

cicio de la autoridad será plero y se reducirá en la medida en que la 

dependencia sea recíproca. 

Tomar en cuenta este aspecto es de especial importancia en la irrlustria 

de la construcción en México, ya que, como todos sabeiros, tiene um c.!_ 

clicidad sexeml de al tas y bajas en el que los recursos, incluyendo 

el humaro escasean o son abundantes. 
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Otra limitaciát de la autoridad efectiva como medio de control consiste 

en la posibilidad de adoptar medidas de protección contra ellas. Es tas 

oscilan según las Circunstan:ias entre la obediencia minina y la rebe-­

lión declarada. 

Menos visibles, pero de eficacia igual para frustrar los objetivos de 

la empresa, son procedimientos cono la indüeren::ia hacia las metas de 
la organización, los bajos niveles de trabajo, las fonnas nnñosas de 

conportamiento defensivo y el rehusar aceptar responsabilidades. 

El rasgo que caracteriza más notablenente las relaciones interiores de 

la organización irdustrial mo:lerna es que suponen un alto grado de in­

terdeperdencia. No son sólo los subordinados quines deperden de sus 

superiores en la eiipresa para satisfacer sus propias necesidades y le_ 

grar sus objetivos personales, sino que también los ejecutivos de to­

dos los niveles dependen de los de abajo para conseguir sus objetivos 
personales y los de la organización. 
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Por lo tanto, es de inportaocia flUldamental, µira cualquier teoría 

de la organizaci6n, que se entienda la naturaleza de las relaciones 

de dependencia y se les dé cabida en ella. En el medio social, ec~ 
n(Jnico y politico actual el administrador de anpresas cada día ¡A1aie 
apelar menos a .la autoridad C()Jll) dnico y hasta cooo priocipal método 

para lograr los objetivos de la organizaci6n a través de sus miein-­

bros. Deperoe dennsiado de los de abajo como para que pueda perfl!i 

tirse estos medios urti,laterales de control. 

2.3. 2. 2. Ventajas de la participaci6n. 

Algunas ventajas de un estilo participativo son las que se mencionan a 

contiruaci6n: 

Participaci6n supone más cabezas que piensan y por tanto 

m:íxinns probabilidades de acierto. 

También significa una mayor protagoniz.aci6n del irdividoo 

y por tanto un mayor conpromisn en el seguimiento de los 

caminos trazados. 

Mayor libertad a los empleados que hace inecesario el ez. 

tablecimiento de sistemas estrictos de control. 
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Desarrollo de las capacidades propias de cada uno de 

los eirpleados. 

Proporciona una herramienta útil para la selección de 

nuevos elementos para los niveles Gerenciales de la E!!! 
presa. 



CAPITULO 3 

Na:ESIU\DES UJMANAS Y MODELai CRGANIZACIONALES. 

"La sociedad irxlustrial al 
crear las nnsas, trae con 
sigo lUla soledad que hace 
crecer la necesidad de ex 
presarse'~. -

Viktor Frankl. 
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CAPllULO 3: NECESIDADF.S l-UMAN\S Y ~ODELa5 ORGANIZftCICMLES: 

Existen por lo meros cw tro factores prircipales que deben tenerse en 

cuenta para que exista la autoridad: 

1. - El estilo de mamo del jefe que fue analizado en el capí­

UJlo anterior. 

2. - Las necesidades de sus seguidores, esto es, la dependencia 

que el trabajador tiere del trabajo, y dicha dependencia 

será funci6n de los satisfactores que para sus nocesidades 

enruentre en la corrpafúa. 

3. - La actividad a realizar 

4. - El entorno econ6mico, político y socia l. 

La autoridad es una conpleja relaci6n de estos cuatro elementos. En 

este capíUJlo tratarenns el punto nC.nero Z con respecto a las necesi­

dades hwmnas. 
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3. l las necesidades humams según Maslow: 

Según la teoría de Maslow con respecto a este tew.a, existen básicanerr 

te cinco niveles de necesidades que tiene el ser hwraro con el siguierr 

te orden jerárquico. 

a1 Necesidades Fisiol6gicas 

b) Necesidades de Seguridad 

e) Necesidades Pcr teneocia 

d) Necesidades de Reconocínúento 

e) Necesidades de Autorreal ización 

CO!lll se p.iede ver en la gráfica 3. 1 las primeras son de mayor magni-­

tud ya que son la base para pcxler satisfacer las siguientes. 

3. l. 1 Necesidades Fisíol6gic:as. 

El hombre es un animal de deseos: en cuanto sac:ia una necesidad surge 

otra en su.lugar. Es un acto interminable. Se efectúa sin solución 

de continuidad desde el nacimiento hasta su muerte. 

la primera necesidad que se hace presente en el hombre es la de tipo 

fisiol6gico, el hombre necesita comer, abrigarse, un si tío donde dor_ 

mir, etc ..• sus exigencias de prestigio y rccooocimicnto resultan --

inoperantes cuanlo lleva el estárogo vacío desde hace algún tianpo. 



FIGURA 31 LAS NECESIDADES HUMANAS SEGUN MASLOW 
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En cuanto quedan razonablemente saciadas las dennrdas físicas del -­

hombre, otras de nivel más elevado empiezan a influir en su conJuc­

ta es decir, a notivarlo o estinularlo. 

3. 1. 2 Necesidades de Seguridad 

Esta es la segun:la en nuestro escalaf6n de necesidades. Son las de 

protegerse contra el peligro, la amenaza y la privaci6n. 

Estas necesidades adquieren considerable inportancia, puesto que todo 

enpleado industrial esta en relaci6n df1'endiente. Las acciones arbi­

trarias de la gereocia, la conducta que da pie a inseguridad respecto 

a la pennanencia en el enpleo, o que refleje favoritisno o discrimiJ1!!. 

ci6n, pueden constituir estímulos poderosos de las necesidades de s~ 

guridad en la reL1ci6n de empleo en todos los niveles de la organiza­

ci6n. 

3. 1.3 Necesidades de Perteneocia: 

Ctnndo el hanbre ha satisfecho sus exigencias físicas l ya no tiene 

temores respecto a su bienestar material, las necesidades sociales se 

convierten en inportantes estímulos de su conducta, tales necesidades 

son las de sentirse miembro de algo, las de asociaci6n, las de ser -­

aceptado por sus conpañeros. 
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La gerencia es consciente de la existencia de estas necesidades, pero 

con frecueocia cree que representan una aJ11eroza para la organizaci6n. 

Mu:hos estudios han danostrado que el grupo de trabajo corrpacto, en 

las debidas corrliciones es mis eficiente que un núrrero igual de inii­

viduos separados para realizar las metas empresariales. 

A pesar de esto, la gerencia apela nuchas veces a un control excesivo 

y dirige los esfuerzos hwmros de manera opuesta a la sociabilidad 

de los seres hunnros. Cuarrlo se contradicen de esta manera las nec!O 

sidades sociales del hanbre, se condu:e de fonna que tien:le a frus-­

trar los objetivos de la organizaci6n. Se hace resistente, antagónico, 

no cooperativo . 

3. 1. 4 Necesidades de Reconocimiento. 

Por encima de las necesidades sóciales están las de reconocimiento. 

Estas se refieren al prestigio del individuo y a la apreciación y el 

respeto que se merece por parte de los demás. 

Estas necesidades no se hacen sentir de manera considerable hasta que 

han c¡ucrlado saciadas todas las exigencias Hsicas, de seguridad y de 

carácter social. 
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fn las organizaciones contemporáneas se brindan escasas oportuni~ 

des para satisfacer estas demandas del yo a los individuos perten!:_ 

cientes a los niveles inferiores de la jerarquía. Los métodos co~ 
vencionales de organizaci6n del trabajo especialmente en las indu~ 
trias de pro<h.icci6n en masa, nuestran poco interés en estos aspec­

tos de la moti vaci6n hUilllilll. 

3.1.S Necesidades de Autorealizaci6n. 

Este tipo de necesiclades tiene que ver directamente con las aspir~ 

ciones que tiene ww. persona de realizarlas propias potencialidades, 
de estarse desarrollando continuamente de ser creador en el sentido 

ros amplio de la palabra. 

Es evidente que las condiciones de la vida moderna s6lo brindan opo!_ 

tunidades limitadas para realizar )' expresar estas necesidades rel~ 

tivamente débiles. La privación que experimenta la mayor parte de 

la gente respecto a las demás necesidades de nivel inferior distrae 

sus energías, concentrándolas en la lucha por satisfacerlas, y las 

de autorcalizaci6n siguen dormidas. 

La gerencia no puede proporcionar al hombre respeto a sí mismo ni 

el respeto a sus semejantes, ni la satisfacción de sus necesidades 

de autorreal iz.aci6o solo puede crear condiciones en que el indivi-­

duo se sienta impulsmlo y capacitado para buscar por si mismo esas 

satisfacciones. 
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3 .2 Técnicas, políticas y filosofía de la Empresa 

Toda empresa cuenta, de manera explicita o implícita, con un conjurr 

to de técnicas, políticas y filosofías con respecto al funcionamierr 

to y manejo de sus recursos humanos. t::stás, dependiendo de la em-­

presa particular que se analice, fomentarán o limitarán el desarro­

llo de las c:apacidades del trabajador y la consecución de satisfac­

tores de acuerdo a sus necesidades. 

3.2.1 Técnicas de administración de Personal. 

Estas se refieren a procedimientos concretos para determinar los irr 

centivos que recibirá el trabajador por ejecutar una tarea determi­

nada. Entre las más comunes tenemos las de reclutamiento, de asig­

nación de sueldos dependiendo del puesto, antigiledad y otras varia­

bles, y los ascensos. 

Las técnicas de reclutamiento'de personal son muchas y muy variadas 

y pueden consistir desde el llenado de una solicitud hasta una se-­

rie de entrevistas y exámenes. Lo que se busca al hacer uso de es­

tas técnicas.es conocer las habilidades y capacidades del personal 

para seleccionar a los más aptos para un puesto determinado o, de -

acuerdo a su personalidad, saber si es capaz de desarrollarse dentro 

de la empresa. 

Las técnicas para la asignación de sueldos se basan en una serie de 

desÚipción de puestos y en la ponderación de capacidades requeridas 

como puede ser nivel educativo y otros factores, tales como capaci­

dad visual, habilidad manual para poder cumplir con las labores --
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encomendadas a la per.;ona que ocupe el puesto .. De acuerdo a la pon. 

derac i ón hecha, que es total mente cualitativa, se detennina la im-­

portanc ia del puesto y se le asigna un sueldo detenninado. Algunas 

técnicas consideran la experiencia del operario, la edad, si tiene 

familia etc ... 

Las técnicas para detenninar los ascensos son muy similares a los de 

sueldos y también se basan en ponderaciones que se hacen de factores 

como pueden ser la antigUedad; la experiencia, el desempeño del tra­

bajo y otros. 

En el capítulo 4 se abunda más sobre las técnicas de administración 

de personal como una herramienta para incrementar la productividad 

dentro de la empresa. 

3 .2 .2 Pollticas para el manejo de recursos humanos. 

Éstas detenninan la manera general de actuar cuando se presentan si­

tuaciones especificas dentro de la compañía. Puede ser política de 

la empresa dar prestaciones s1<periores a las que concede la ley o P.!!. 

gar más•que la competencia. 

Estas políticas pueden ser producto de las querencias de la gerencia 

o de alguna situación especifica del entorno. Por querencia la com­

pañía podría definir una política en la que externe su deseo de pagar 

en detenninado porcentaje por encima del salario mínimo o que no de­

sea que se contraten familiares de otros trabajadores. Por una situ.!!_ 

ción del entorno la empresa se puede ver obligada a pagar en detenni­

nado porcentaje por encima de los sueldos de la competencia en caso de 

que el personal escasee. 

La repercusión que puede tener una política en el personal puede ser 

muy grande, ya que van íntimamente relacionadas con los satisfactores 
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que los anpleados esperan de la anpresa. Una política puede asegura!. 

le al trabajador su anpleo, este hecho estará directarrente relaciona­

do cm sus necesidades de seguridad. 

3. 2.3 Filosofía de la enpresa. 

La filosofía de una empresa es el conjunto de valores y costunbres que 

con respecto al manejo de su personal profesa una anpresa. Dichos va­

lores y costumbres están íntimanrnte ligados con los objetivos que pe!. 

siguen sus directores y la manera en que acttlan día con día. 

La filosofía tiene que ver con el respeto que se tiene al personal, 

el grado de libertad con que actúan dentro de la anpresa, la confia!l 

za o desconfianza que se les tenga, etc ... 

Se hace énfasis en el hecho de que la filosofía tiene su base en los 

principios éticos de los directores y de Jos objetivos que se plant~ 

rán para la enpresa. Será: diffci 1 que una conpañía que se plantee C2_ 

110 objetivo unicarnente el lucro económico pueda ayudar a los enpleados 

a satisfacer sus necesidades. 

faisten tres factores que determinan la eficiencia de una filosofía y 

una polftica (En realidad las políticas errergen de la filosofía del 

director) que son: 
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Deseo de la direcci6n. 

O:mocimiento de la direcci6n. 

Principios ordenadores. 

Los deseos de la direcci6n son les que iirprimen en las políticas las 
querencias de los miSllPs. 

Los conocimientos que tenga la direccién del entorno determinar.fa t~ 

bién una serie de aspectos que se deben tomar en cuenta para estable­

cer una política. 

Los principios ordenadores de la sociedad son principios éticos que 

limitan o pronueven los alcances de las políticas. Algunos de estos 

principios ordenadores son: respecto a la dignidad l1lllnna, a la libe¡: 
tad del hctnbre, ser solidario, ser justo, etc •.. 

En la nedida que tonemos en ruenta los factores antes mm::ionados po­

drenos estar seguros que las políticas contribuir<ín a la satisfacción 

del enpleado y su desarrollo dentro de la etll¡>resa. 

3. 3. Algunas ideas sobre notivaci6n. 

En el fondo de cualquier teoría sobre la administracioo de los recur­

sos humanos existen dr terminadas suposiciones sobre la notivaci6n h!!, 
mana. 
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Sin embargo, en los últimas años han coincidido las conclusiones de la 

investigación y se han ido aceptando cada vez más ideas fundamentales 

sobre la motivación. 

El hombre es .un animal insatisfecho. En cuanto queda satisfecha una 

de sus necesidades, tendrá otra para la que exija el misma trato. El 

esquema es indetenninable. lío se interrumpe desde el nacimiento has­

ta la muerte. El hombre está constantemente esforzándose -trabajando, 

s.i se prefiere- par satisfacer sus necesidades. 

lío debemos perder de vista que una necesidad satisfecha ya no influye 

o estimula la conducta del hombre. 

La integración perfecta de los objetivos de la organización con las 

aspiraciones y necesidades individuales no es una finalidad realista. 

Al adoptar este principio tratamos de llegar a un grado de integración 

en que el individuo pueda conseguir sus metas con mayor eficacia, orieE_ 

tando sus esfuerzos hacia la prosperidad de la organización. Al decir 

"con más eficacia" queremos significar también que de ésta manera en-­

contrará mayores satisfacciones que por otros muchos procedimientos", CE_ 

mo la indiferencia, la irresponsabilidad, el rendimiento mínimo, la ho~ 

ti! idad y el sabotaje. Experimentará constantemente más vivos estímu-­

las para desarrollar y poner en juega con gusto sus capacidades, su S! 
ber •. su habilidad y su ingenio de maneras distintas que contribuyan al 

éxito de 1 a empresa. 



CONCLUSIONES 

" El hcn00re es un ani.ltal racio 
nal ••. responsable " -

Dr. Joan Ginebra. 
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Vamos a examimr algunas de las fuerzas y hechos importantes de la s!_ 

tuaci6n laboral que ayuden o dificulten al individoo en su afán de SJ!. 

tisfacer sus recesidades. 

3.3.1 La relación Subordinado -Superior. 

La característica más saliente de la relaci6n entre el subordinado y 

sus superiores, es que el primero depende de los segundos para la S.!!_ 

tisfacci6n de sus necesidades. La Industria está organizada en rue~ 

tra civilizaci6n a base de líneas de autorida¿, En un sentido gené­

rico y esencial, el subordinado depen:le de sus superiores en cuanto a 

su trabajo en cuanto a la permanencia y continuidad en él, en ruan to 

a los ascensos con sus satisfacciones inherentes de aumento de sueldo, 

responsabilidad y prestigio, y en cuanto a una porción de satisfacci.2 

nes personales y sociales que son producto de la si tuaci6n laboral. 

Se derivan ciertas consecuencias inevitables de la dependencia de los 

subordinados respecto a sus jefes. El éxito o el fracaso de esta re• 

laci6n estriba en la no:nera en que se manejan dichas consecuencias. 

O:mprerdiéndolas , más o menos adecuadrurente, se tiene una base más -

exacta que las oormas usuales enpíricas para estudiar los problenns 

de las relaciones inlustriales, aWlqlle esas nornas sean de carácter 

práctico y se fun:lamentcn en la e:xperiencia. Vanos a tratar de estas 

consecuencias en los dos párrafos siguientes, q\11' hablan de: 
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1. - Necesidad de seguridad en la relación Subordinado Supe-­

rior. 
2. - Necesidad de independencia. 

3.3. 1.1. Seguridad en la relación Subordinado - Superior 

Los subordinados luchar;ín siempre para defenderse de las alJEnazas, 

reales o Íl!nginarias, a la sa tisfacci6n de sus necesidades en 1 a si~ 

ción laboral. El análisis de este C011Fortanúento de defensa indica que 

las acciones de los superiores son frecuentanente ccnsideradas por los 

subordinados corro fuentes de rurenaza o peligros. Antes de que los 5!:!. 
bordinados puedan creer en la posibilidad de satisfacer sus necesida­

des en la si tuaci6n laboral tienen que adquirir un sentido convenien- · 

te de seguridalen su relaci6n de dependencia respecto a sus superiores. 

3.3. 1. 1. 1 Condicicnes de seguridad. 

!lay tres aspectos principales de la relación entre subordinados y su­

pervisores que afectan la seguridad de los primeros. 

El primero y el nñs illl'or tan te de los tres es lo que podríanos llanar 

atmósfera o clima creado por los superiores. Esta atnósfera no se 111!!. 

nif~esta en lo que hace el superior, sino en la manera en que lo hace 

y en la actitud interna que observa respecto a sus subordinados. Es 

más o menos in.lcpen<liente de la severidad de su disciplina y de los -
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patrones de actuaci6n que exige. 

S6lo es posible ofrecer seguridad a los subordinados cuando saben que 

cuentan con la aprobaci6n genuina de su superior, si el el ima se pre~ 

ta a ambigUedades o es de desaprobación, no pueden contar con la seg!!_ 

ridad de satisfacer sus necesidades, independientemente de lo que -­

hagan. 

El segundo requisito necesario para la seguridad de los subordinados 

es el conocimiento. Precisan saber que es lo que se espera de ellos. 

De otra manera, por errores de omisión puede interferir con la satis­

facci6n de sus propias necesidades. Hay diversos aspectos de conoci­

mientos que el subordinado requiere. 

1.- Las directrices generales de la compañía y la filosof!a 

de la gerencia. 

2.- Conocimiento de procedimientos, normas prácticas y reg!!_ 

laciones. 

3. - El empleado necesita conocer 1 as obligaciones d" su tr!!_ 

bajo, sus deberes, responsabilidades y el lugar que ocu­

pa en la organización. 

4.- El empleado debe conocer las peculiaridades personales 

de su superior inmediato. 



63 

5. - El subordinado debe saber qué opinión tiene el jefe de su 

trabajo y comportamiento. 

6. - El subordinado debe saber de antenano los cronbios que pue­

den afectarlo. 

El tercer requisi tD para· la seguridad del subordinado en su relaci6n -

de dependencia respecto a sus jefes es que haya una disciplina consis­

tente. 

La disciplina puede adoptar la fonna de apoyo positivo a las acciones 

buenas y de critica y castigo para las malas. Para que el subordinado 

pueda estar seguro hace falta que la disciplina sea consistente en los 

dos sentidos. 

Ante todo, requiere el· empleado el respaldo decidido y voluntario de sus 
superiores para sus acciones, cuando están de acuerdo con lo que se e.§_ 

pera de él. 

La inseguridad que se produce cuando un subordinado no sabe en qué co.!}_ 

dicioncs va a ser apoyado de mis arriba, lo i.nylulsa nuchas veces a e.!}_ 

cogerse de hanbros, 
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Conocierrlo con fidelidad lo que se espera de él, el subordinado necesl 

ta además seguridad positiva de que va a contar con el apoyo incondici!!_ 

nal de sus superiores, siempre que sus acciones estén de acuen:lo con 

las directrices de la organización y caigan dentro de los lfrni tes de 

su responsabilidad. 

La inseguridad producto de la incerticlwnbrc y del sentido de culpa que 

sigue de manera inevitable una disciplina floja es desagradahle para el 

subordinado. 

Todos los empleados necesitan la seguridad de poder ccnt..1r con el fue.!:_ 

te apoyo de sus superiores cuando su canportamiento es perfecto, y con 

su reprensión cuarrlo no se conducen como debieran. 

3 ,3. 1. 2, Necesidad de independencia. 

Cuando el subordinado ha logrado un nivel razonable de autentica se¡!l.l­

ridad en relación con sus superiores, Cll']Jieza a buscar la manera de - -

utilizar mejor sus capacidades, de obtener con sus esfuerzos una sati!!_ 

facción más plena de su trabajo, Cont:mdo con la seguridad, el subo!. 

dinado se afana por realizarse a si misrro. Esta búsqueda activa de i!l. 

dcpcmlcncia es constructi\·a )" s:1na, es :unistosa y cooperadora, aunque 

auténticamente rcdun:la en beneficio propio, 
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3. 3. 1. 2. 1 Coooicioncs de Iooependencia 

Existen tres condiciones para que se pueda dar independencia a los su-­
bordínados. 

Particípaci6n.; Una de las condiciones m1s importantes del desenvolvi 

miento y mejoría de los subordinados gira en torno a sus oportunidades 

para expresar las ideas propias y aportar sugerencias, a fin de que sus 

superiores pucrlan proceder en los asuntos que redundan en interés suyo. 

Por medio de esta partidpaci6n, el empleado va enterándose cada día -­
más de los problemas de sus superiores y experimenta la satisfacci6n g~ 

nuina de saber que sus opiniones e ideas son tomadas en cuenta cuanlo 

se buscan soluciones. 

En los niveles superiores de las organizaciones industriales es bastag 

te común este tipo de ¡:orticipación de los empleados, Pero frecuente­

mente brilla por su ausencia en los niveles inferiores. 

Responsabilidad, - Los subordinados no pueden aceptar responsabilidades 

mientras no hayan logrado ciertos niveles ele seguridad enocional en su 

relaci6n con Jos superiores. Una vez que lo han alcanzado, desean -­

responsabili<lacl. La aceptan con evidente agrado y hasta orgullo. Y si 

se les van confiando gradual )' paulatinamente para que no se sientan de 

nuevo inseguros de repente bajo el peso excesivo de las nuevas obliga- -

done~. seguirán admitiéndolas cada vez m1is. 
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El derecho de apelaci6n.- Hay ocasiones en que lo subordinados disie.!)_ 

ten total pero sinceramente del criterio de sus superiores en cues tig_ 

nes importantes. Si el superior no adopta una táctica de conciliación 

o transigencia, existe en este tipo de divergencias la posibi Jidad de 

que se produzca un sentimiento eiwgerado de dependencia e impotencia en 

la psicología de los subordinados. 

3.4 Modelos Organizacionales. 

Una anpresa es de hecho una agrupación de personas unidas para lograr 

conjuntamente un objetivo. A veces es necesario representar esta orp!'_ 

nización reducieroola a un modelo que eliminara ciertos aspC'Ctos de ln 

realidad, pero que nos penni te analizar con nnyor profundidad otros a2_ 

pectas. 

A continuación se presentan tres nodelos de las organizaciones que son 

Modelo mecánico (La Organizaci6n como Sistem:i Técnico) 

~bdelo org:ínico (la Organizaci6n cono Organisno) 

~bdelo antropolclgico (La Organizaci6n cono lnsti tuci6n) 

3.4.1 ~bdelo mecánico o de sistema técnico. 

En su sistCil\a técnico la organizaci6n se contempla_ coIOO una simple -­

coordinación de acciones hllllonas cuya finalidad es la de pro.lucir y 

distribuir una serie de objetos y/o servicios. De hecho, y dado que 

las acciones hunnnas son organizadas tan solo en cmnto producen alr.o 
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externo (su vertiente objetiva, es decir, ignorando su vertiente subj.!:_ 

tiva o ir.pacto que producen en el sujeto que las ejecuta), un sist~ 
técnico organiza el intercambio de "objetos" o "cosas" (siendo algunas 

de ellas acciones huimnas), La organización apnrece, pues, cono wm -

máquina, más o menos complicada, que produce algo y consume algo, El 

nodo corx:reto en que lo produce viene determinado por el sistema de -­

operaciones, que se compone de un conjunto de funciones que se inten-­

ta especificar· lo más posible (tal coro ocurre con las piezas o compo­

nentes de una máquina) . Los con=s vienen detenninados por el sist.!:_ 

nn de incentivos o compensaciones, que se intenta relacionar con el -­

si stenn de operaciones de tal manera que el incentivo que reciba una -

persona esté lo más estrechranente ligado que sea posible con su produ!e_ 

tividad dentro de este t:iltimo sistema: 

En un sistema técnico no auedan recogidos ni los ootivos de las perso­

nas, ni sus necesidades, ni las interacciones que no estén incluidas 

en el sistema de operaciones. Un sistema técnico recoge tan s61o la 

organización fornnl e ignora todos aquellos aspectos no formalizados 

que, adanás de la or~anizaci6n formal, constituyen la organización real. 

A costa de esta abstracción, los sistemas t(Jcnicos consiguen gran fill!I. 
ra de análisis en todos aquellos tanas que tienen que ver con la obte_!! 

ci6n de núximos de producción con con=s mfninos, No olvidefi'Os, sin 

embargo, que el supuesto de forrlo para que esos anlllisis sean válidos 

en la práctica está en que aquello que no se contempla en el nodelo 
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-todo el plaoo de necesidades, rrotivos e interacciones no formilizadas 

de las personas- carezca de inportancia en ese caso concreto. 

Ctnlquier directivo experimentado ha sufrido en mu:has ocasiones gra-­

ves probleims de resistencia entre las personas de su organizaci6n al 

intentar cambiar un procedimiento por otro tl'c:nicamente mejor. En el 

transfordo de esas dificultades está, muclus veces, el misno error de 

partida: pensar que lo que aparece mejor en la imagen reducida que es 

el sistema técnico es también lo mejor en esa realidad cc:mplcja que es 

la organización real. 

Los procesos básicos de definición de prop6sito, comunicaci6n )' tnotiv!!. 

ci6n aparecen trcmen<lnmcnte sirrplificm1os en un sistema técnico, El 

objetivo de esa planificaci6n es el de conseguí r la royor producción -

con el mfnim:J consumo. El proceso de motivaciCln se reduce a distri-­

buir los incentivos intentando que el incentivo sea mayor cuanto nnyor 

sea el logro individual en t~nninos de su contrib1;ci6n dentro del sis­

tenn de operaciones. 

Siempre que ese objetivo sea la na-dmizaci6n de la relaci6n producci6n­

conswio, el modelo de fondo es el de sistema t~cnico, Los modelos co~ 

cretas pueden ser luego muy diferentes pero todos tendr:ín esn caract~­

rfstica co!llÍn. La imagen de personal -el modelo de honbre- que uti li­

zan oscilará entre el que ha usado tradicionalmente la economía (el --
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"horrus econorrúcus"), o el m1s completo hombre administrativo. Cual­

quiera c!e el los es perfectamente coherente con un nodelo de organiZ!!_ 

ción cono sistenn técnico, ya que las diferencias que nos han servido 

para establecer nuestra clasificación se encuentran en un plano rms -­

profundo: el de los motivos de la acción hUJMI1a y su relación con las 

necesidades hwmnas. 

3.4.2 Mo<lelo orgánico: la organizaci6n cono organismo. 

Un organismo trata de explicar la coordinación de acciones para la sa­

tisfacción de notivaciones actuales de las personas que componen la º.!: 
ganización. Por supuesto, un organisno incluye un sistema técnico, p~ 

ro el organisno va JTÓs al15. Tanto el sisteira de operaciones cano el 

sistcnn de incentivo se contemplan explfcitamente cono una parte tan -

solo de la organización. La or¡zanizaci6n infornol se tiene también -­

explíci tarnente en cuenta como elemento integrante de la organizaciOn y, 
en consecuencia, se tratan de representar y explicar las interacciones 

entre la organización fonrul y la informal. Los procesos vitales del 

organismo buscan influir y apoyarse en la organización informal, 

La función de un organisno no viene tan sello definida por la supervi-­

vencia y el funcionamiento de la organizad 6n formal. Esa función i.!! 

cluye también la conservación de las motivaciones actuales de las pers~ 

nas a través de las satisfacciones que éstas alcanzan debido a las --
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interacciones c,.ie tienen lugar a nivel de la organizaci6n infornnl. 

Así cono un sistEm'.l técnico mira a la organizaci6n cano si ésta fu! 
ra una mác,.iira, un organisno la conteipla COllJJ un conjunto social. 

Precisamente la diferencia radical entre el organismo y el sistem -

técnico radica en que éste ro trascien:le el plaro de los objetos, mie_!! 

tras que aquél llega al plano de los motivos. Basta que el lector -­

tenga presente que es, a tedas luces, nuy distinto organizar uros pe!. 

senas para que tcxlas ellas p.¡cdan disponer de un conjunto de alitren-­

tos, que organizarlas para que cada una p.¡eda satisfacer -en la medi­

da de lo posible- su apetito del roda que le parezca nús oporturo en 
base a las capacidades productivas de los denús. Un organismo trata 

de representar la coordinación de acciones hunnnas no tan solo mira!! 

do el lado objetivo de la acción- lo que ésta produce siro también el 

lado subjetivo de esas acciones- su nn)'or o ireror atractivo para el -

que las realiza. No p.¡ede ser de otro no:lo, ya que los esfuerzos o 

acciones de los componentes de la organización afectan a sus notiva­

cioncs actuales, y son éstas precisamente las que busca satisfacer -

la propia organi zaci6n. 

El proceso de definición de prop6si to en un organismo no busca tan so­

lo la adapataci6n al entorno exterro a través de la PlaJtificación Es-­

tra tégica coro en el caso de un sis tcnn técnico. En ese proceso ha de 

contenplarse también la adaptación a lo que podríaros llamar el entor-
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m interno. Esta aceptabilidad es la que trata de garantizar la sati~ 

facci6n de sus notivaciones actuales, en cuanto éstas vienen afectadas 

por aquello que se les pide que realicen. Por esta raz6n, el proceso 

de definición de propósito en un organismo se caracteriza por ser un 

proceso participativo y negociador. 

El proceso de corrunicaci6n m busca solwoonte transmitir la infornnci6n 

necesaria para el logro de las metas establecidas a través del proceso 

anterior. Es característico del proceso de comunicación en un organi~ 

mo el intento de hacer rrruy fluída la c0Jlllnicaci6n ascendente, es decir, 

la transmisión de infornnci6n acerca de las JJDtivaciones actuales de los 

corrponentes de la organizaci6n para que éstas puedan influir en la defi_ 

nición de propósito. Lo misno cabe decir respecto a corrn.micaciones l!!_ 

terales que suelen ser necesarias para perfilar y concretar metas oper!!_ 

ti vas. 

El proceso de motivación no queda confiado tan solo al sistema de ince.!)_ 

tivos, ya q..¡e se reconoce que solamente una parte de las rrotivaciones 

actuales puede ser satisfecha a través de dicho sistema. La propia 

asignaci6n de funciones en el sistenn de operaciones es conteiplada CQ 

uu parte del proceso de motivación. También es considerada desde este 

punto de vista la participación y la negociación dentro del proceso de 

definici6n de propósito. 
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l.Ds mcrlelos de este tipo tienen que moverse necesariamente con dos n.!_ 

veles distintos de objetivos que norrrnlmente no ¡,ueden maximizarse si­

multáneamente. Uno de esos niveles recoge la satisfacci6n de motiva­

ciones actuales en cuanto ésta es causada por lo que se recibe de la 

organizacifu. El otro recoge la sa tisfacci6n de motivaciones actw- · 

les en cwnto ésta viene provocada por lo que se hace en la orgnniza­

ci6n. 

3.4.3 MJdelo antropol6gico: La orgnnizaci6n cano instituci6n. 

Una institución analiza la coordinaci6n de acciones de personas para la 

satisfacci6n de necesidades reales (o, lo que es lo misnn, motivaciones 

poteociales) de los conponentes de la organización. Una insti tuci6n -

incluye un organism y, pcr supuesto, tienen también su sistenu técnico. 

La difereocia respecto a un organiSIOCl reside en que lleva la organiza­

ci6n a un plano más profundo que el de las sirrples mtivaciones actua­

les. La institución busca de modo el<plícito la satisfacci6n de motiv!!_ 

cienes actuales pero de tal mo:!o que esa satisfacción no sea per judi-­

cial y, en la medida de lo pcsible, sea beneficiosa para las restantes 

necesidades de la persona (es decir, aquel las otras necesidades que no 

son directamente satisfechas al satisfacer la notivaci6n nctual). 

Asf cano en un sistema técnico tan solo se contenplan las cosas que se 

hacen y en un organisnn las cosas que se hacen y cónD se hacen, en una 

insti tuci6n, aparte de esos dos planos, se contanpla también el del --
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para qué se hacen. la ins ti ttci6n se propone cano finalidad no so~ 
mente la propia de un organismo sino', también, la de dar un sentido a 

toda la acción hunana que coordina. Lo característico de una insti­

ruci6n es la considcraci6n e.xplíci ta de unos valores con los que trata 

de identificar a las personas, perfeccionarrlo los motivos de sus acci2_ 

nes y educán:lplos en ese sentido. Un organisno contanpla la organiza­

ción como un conjunto social, una institu:i6n contempla la organiza-­

ción CO!lD un conjunto social que encarna unos valores concretos que 

ron de impregnar tcxlo su operar. En un sistelll3 técnico no hay más V!!_ 

lar que el que se mide por la relación entre lo producido y lo consu-

mido. En un organisno ol valor decisivo viene dado por el grado de 

satisfacción actual de los individuos que couponen la organización. 

En una insti tuci6n el valor último es el grado de satisfacción futura 

de las personas organizadas. Por ello el grado de satisfacción actual 

es, para una institución, una condición necesaria de funcionamiento P!<. 
ro no una meta de su operación. 

Si tuviéranos que expresar el objetivo único de una insti tuci6n diría­

mos que éste es la satisfacción futura de las personas que la canponen. 

Precisamente los valores concretos que encarna una insti tuci6n son 

aquellos que, al ser acept'.lcbs por la persona, la van ayudando a su d!;. 

sarrollo cano tal persona. Esos valores condicionan todo el operar 

de la organi zaci6n, de tal nodo que las acciones que se oponen a ellos 

son rechazadas, con independencia de que en un detenninado momento -­

fues~n aceptadas o no en los procesos ¡x~rticipativos o de negociación. 
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En térmiros generales podría decirse que, los haga explícitos o no, -­

cualquier organizaci6n lumara tiene uros valores. Esos valores vienen 

detennirados por el medo en que trata a las personas, lo cual a su vez 

inplica: 

a) Una concepci6n de la persona humana y del merlo concreto en que 

ésta se desarrolla y perfecciona. 

b) Una concepci6n de la misi6n que la organización se asigna -

respecto a su papel en aquél proceso de perfeccionamiento. 

Estos valores son los que se van haciendo patentes a lo largo de la vi_ 

da de la organización y provocarxlo la identificaci6n o la alineación -

de sus mianbros. 

Los procesos de definición de propósito, conunicación y notivación en 

una institl.Jción, han de estar impregnados de los valores institu:io~ 

les. 

c) Transmutación de valores. - En la cultura contemporánea es 

notable el predominio de los es tinrulos exteroos, el predom!. 

nio de la cultura nnterial y técnica frente a la cultura i!!. 

telectual. 



CAPITULO 4 

PRODUCTIVIDAD 

"Al perderse en las nnsas, 
el hombre pierde su cual.!_ 
dad ml'.s prcpia y peculiar, 
La responsabilidad". 

Viktor Frankl. 
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CAPI1UW ·4. - PROOJCTIVIDAD 

Como se ireocion6 anterionrente, entenderos por productividad para los 

fines que persigue este trabajo la iredida de la eficieocia con que una 

cnprcsa está haciendo uso de sus recursos. Dentro de los recursos de 

que dispare uro empresa se encuentra el conjunto de personas que la -­

constituyen y en ella laboran. 

Existen desde luego varios métodos para increncntar la productividad -

de una conµll\fa, cono puede ser mediante la innovación tecmlógica al 

invertir en uro cueva planta nczcladora que sea más rápida y que miniJni 

ce los desperdicios. También se podría incrementar la productividad 

mediante la inplantaci6n de sistemas de control administrativo o fina!! 

ciero que nos permitan detectar variaciones o errores en los procesos 

o maximiiar el aprovechamiento del dinero. los métodos aquí e:xpuestos, 

están relacionados con el incremento de productividad que se puede ob­

tener al hacer un mejor aprovecha.miento de la plantilla laboral de la 

canprnifa. 

Los métodos a exponer en es te capítulo son: 

1) Técnicas administrativas ¡:nra el nnnejo del personal entre 

las que se encuentran el reclutamiento de personal, la eve_ 
lwci6n de puestos, la administración de sueldos y salarios 

y la descripción de puestos. 



2) Capaci taci6n del personal. 

3) Círculos de calidad. 

4) Direcci6n por objetivos. 

4, 1 T6cnicas administrativas para el nnnejo del persoml. 

Por t6cnicas administrativas entendernos todos aquellos nétodos que nos 

pernú ten selecciomr, evaluar, renunerar y definir las funciones de una 

persona de nanera sistemática y dentro del narco organizacional de la 

enpresa. 

En el sector de la inlustria de la construcci6n en México es poco fre­

cuente encontrar conpaüfos que hagan uso de estas técnicas achninist:rat:J. 

vas a todos los niveles de la organización. Esta labor queda reducida 

a la verificación de la lista oficial de salarios en relación al puesto 

a descrnpefiar por el enpleado o <! entrevistas ocasionales. 

No queren10s decir con es to que es necesario aplicar todas y cada una 

de las técnicas a todos los niveles de la organización, pero considero 

c¡ue es necesario hacer uso de ellas en determinadas situaciones y con 

personas cspecfficas. 

A continuación se explica en que consisten tales nétodos. 
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4. 1. 1 Reclutamiento de personal. 

No podemos perder de vista el hecho de que a una empresa puede costa!. 

le nucho dinero contratar al hanbre indebido para realizar una tarea 

determirada. Teniendo esto presente se comprende al nomento la neces!_ 

dad de someter a un proceso de selección y reclutamiento a los posi-­

bles anpleados, pero ¿en qué consiste este proceso?. 

Antes de contestar a esta preg.mta, quiero aclarar que dependiendo del 

puesto a contratar ser§. el proceso a aplicar. En la medida que un -

puesto se aleja del nivel q>erativo y se acerca al gerencial, ser!i ne­

cesario invertir más tiempo y por lo tanto nás rerursos, para selecci.9_ 

na r la persona idónea. Puede ser q.Je determiradas personas sean se le.<:_ 

cionadas necesariamente por los altos directivos de una eJTpresa o que 

la selecci6n pueda ser delegada. Un peón es contratado por un nnestro 

de obra que a la vez es cootratado por el residente de la obra. Sin -

embargo, lo ml"s seguro es que el residente, los administradores y dem.is 

enpleados para puestos clave de la canpañfa sean contratados directamen 

te por el gerente o el director de la errpresa. 

Bien, con esta coosideración e:xplicarerros el proceso estandarizado de 

selección y reclutamiento. 

El proceso se inicia cuando dentro de la empresa se detecta un vacío o 

una necesidad de efectuar un trabajo. Tal neces.idad surge cuando ro 
se tiene a la persona específica para realizar una tarea nueva (caro 
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pcdría ser la contrataci6n de un abogado fiscalista que se encargue de 

presentar las declaraciones fiscales bajo el nuevo régimen de la Ley 

del lnpuesto sobre la Renta) o por exceso de trabajo (contratar un nn­

yor nllrero de dibujantes para cmrplir a tienpo con un contrato). 

Cuarrlo se pri:senta esta necesidad el problema es c6no contactar con 

personas que puedan colaborar con la ~resa. Algunas posibilidades 

pueden ser: 

Anurcios en peri6dicos o revistas especializadas del sector 

de la construcci6n. 

Relaciones personales con otras conpañías de las que perlamos 

obtener referencias . 

. Acudir a instituciones COllD pueden ser la Cá:nnra Nacional de 

la lrrlustria de la Construcci6n o el Colegio de Ingenieros 

Civiles 

Y por que no, poner un letrero fuera de la obra. 

Es conveniente que um ffilpresa tenga un directorio de solicitudes que 

consista en un catálogo de todas las solicitudes de ffiiPleo presentadas 

en la conpañfa para agilizar esta etapa del proceso en un manento dado. 

Dependiendo de la prenrura de ti~o con que deba ser cubierta la plaza, 

se puede considerar la poco frecuente usada técnica de capacitar al per. 

sonal; a este respecto se infonmrá más en el siguiente inciso. 
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Ahora bien, cuarrlo ya se ha hecho una selecci6n previa en base a las 

solicitudes de ropleo gereralirente se procede a una o varias entrevi~ 

tas y a solicitar referencias del interesado. Tales entrevistas ti~ 

nen por objeto profurrli zar en los da tos proporcionados en la solicitud 

y tener un primer con tac to personal del cual se pueda sacar una prime­

ra ~resi6n sobre la minera de desenvolverse del entrevistado, su per. 

sonalidad, e<lucaci6n, presentacim y otros.rasgos. En algunos casos 

las entrevistas son núltiples, esto es, el candic!.~to se entrevista pri_ 

rreramente ccn el Gerente de Recursos Hunanos o el Jefe de Personal, -­

posterionnente con los al tos directivos para finalizar entrevistánlose 

con la persona que será su jefe imediato. 

Otra herramienta de la que se dispare para eficientar este proceso de 

selecci6n y reclutamiento es la aplicaci6n de los llamados Tests. En 

la actualidad existen un sin ralmero de Tests diferentes enfocados a ~ 

dir o detectar capacidades y habilidades de las personas, así col!ll su 

coeficiente intelectual. 

Las pruebas estandarizadas para la evaluaci6n del personal en el co- -

mercio y la Wustria, ha sido tenn de polémica en los l'lltimos tienpos. 

Las expertas opiniones de los especialistas se inclinan a que dichas -­

pruebas pueden ser valiosas si son utilizadas adecuadamente y existe -­

empello por parte de la empresa para que no se trate de una meda pasaje­

ra. Algums de las críticas que se han hecho contra los tests son: 
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Los Tests pueden ser injustos para cierto grupo de indivi-­

duos, sobre todo con aquellos cpe carecen de e:xperieocia en 

pasar Tests. 

Los Tests no son pronosticadores infalibles de la subsiguie!!. 

te acruación. 

Los Tests pueden ser enplcados de un rnxlo demasiado rígido. 

Los Tests ¡:ueden m iredir cualidades inherentes de los indi. 

viduos. 

Los Tests toman tiempo, danoran el proceso de contratación y 

lo hacen más ces toso. 

Sin lugar a duda, se p..tede esperar que en la medida en que el proceso 

sea más conpleto y más profesional, se iocrementará el nCinero de acier_ 

tos en lo que se refiere a contrataciones productivas. 

El criterio que determina hasta que nivel es conveniente aplicar este 

proceso, o cualquiera de los que se tratarán a continuación es de Cos­

to/llenefici o. 

Es evidente que en la mctlida que avanza el proceso de selección el C02_ 

to acumulado va siendo nnyor; si comparaJTDs este costo contra el bene­

ficio que nos puede proporcionar, es rncil ver que cuando el costo ac!!_ 

nulado del proceso se iVJala ccn el beneficio esperado se llega al 
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punto de in!ifereocia y si es superior ya oo es conveniente aplicarlo. 

Tal criterio se ejenplifica de.la siguiente 110nera: En el caso de la 

contratación de un pc6n no se aplicar:l'. tal proceso porque el costo de 
hacerlo siempre será nnyor al costo de que el pe6n cmrctn un error y 

por tanto al beneficio. 1'b es asf en el caso de un analistn de costos 
que al cometer un error prácticamente puede hacer quebrar a la conpa-­

ñfa. 

4. 1. Z Eva luaci6n de puestos. 

la evaluación de puestos consiste en la operaci6n corrpletn de detcrmi­

ror el valar de los nuestros en particular dentro de la arganizaci6n 

en relaci6n a la misma organización. La evaluación corrúenza con un 

aralisis de los puestos para obterer la descripción de ellos, este -­

punto se aroliza en el inciso 4.1.4.de este llÚSllJ) capítulo. Postcrio!_ 

mente las descripciones son utilizadas para especificar los puestos y 

finalrente cstnblecer el valor relativo de cada puesto en particular. 

El sistema de evaluaciál de puestos generallíCnte usado es un métcxlo de 

evaluaci6n por puntuación. Para obtener esta puntuación se procesa -­

um serie de factores y al sumar las puntuaciores parciales de cada uno 

de estos factores obtcrdrenos uro puntuación total para un puesto dete!_ 

mimdo. 
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E 1 rnlmero de factores para pues tos opera ti vos ha sido 1 imitado a nu~ 

ve. Se añaden dos factores para puestos en que se tiene que ejercer 

tma supeIYisi6n, y otros tres factores para puestos de direcci6n. 

Una vez elaborada técnicamente la evaluaci6n de puestos, es de gran uti 

lidad para la ·conpañfa, ya que han sido establecidas las bases justas 

y razonables para la clasificaci6n de puestos por niveles o categorías 

)' nediante esta clasificación es posible renunerar justamente a la per. 

sona ocupante de un puesto. 

A continuaci6n se da una explicació'n de los factores a considerar en 

la valuaci6n de puestos. 

1.- Instrucci6n.- Se refiere a los conocimientos básicos nec~ 

sarios en el trabajo para su crnprensi6n y ejecuci6n ade-­

cuada. En este factor se evalúan los conocinúentos que se 

requieren para realizar un trabajo adecuadamente. 

La gano de instrucción puede variar desde s6lo haber cumpli 

do· con la educaci6n primaria, al cual le asignaríamos 20 

puntos, por decir un ejenplo, hasta haber concluido estudios 

de post grado en cuyo caso le podríamos dar 120 puntos. 

Aclaramos que la valoraci6n de puestos depende de cada CO)!! 

pañía y por tanto, la asignaci6n de puntos también. 



2.- Experiencia.- Este factor evalúa el tiel'l'o que el empleado 

ha invertido en trabajos similares o en el trabajo mismo, P!!. 

ra conocerlo y poder desenpeñarlo. 

Debe considerarse exclusivamente el tienpo necesario para 

aprerxier el trabajo a base de un progreso constante y no 

considerar las etapas de tie!Tqlo transcun-ido en las que no 

haya habrdo adelanto. 

3.- Iniciativa y criterio.- Este factor se refiere al ¡,'l'ado en 

que el trabajador req.iierc una acci6n indepcrxiientc. Consi­

dera las mcesidades de planear la tarea y el tipo de deci-­

siones que deben ser tonndas. 

Los grados de puntwci6n pueden variar desde el trabajo se.!!_ 

cillo y de repetición ccn instrucciones precisas, hasta el 

trabajo en que se requiere planear y ejecutar labores runn­

mente difíciles en las q.¡e es necesario el talento y el tuen 

juicio para planear el trabajo. 

4.- Responsabilidad por pérdidas.- Este factor considera los r~ 

quisi tos de trabajo para evitar pérdidas ocasionadas por -

errores o descuidos. Las pérdidas pueden ser de tiempo, 

daños a los equipos o na teriales, desperdicios, falta de 

exactitud en ·cálculos, reportes y estados, etc ... 
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La gama se abre con enpleos que requieren poca respon~ 

biliclad ya q.te los errores pueden ser fácilnente subsall!! 

dos para concluir en puestos con responsabilidad consid~ 

rable, en que un error implica fuertes erogaciones de di_ 

nero, equipo o nnterialcs. 

5. - Relaciones hunnms. - Este factor considera hasta que punto 

es necesario para el desenpeño del trabajo tratar con otras 

personas. La variaci6n puede ir desde la relación eventual 

para dar o recibir ins trucciC11es hasta las relaciones casi 
constantes para tratar asuntos de gran importaocia técnica. 

6. - Responsabilidad por discreci6n en asuntos confidenciales. -

Este factor se refiere a la obligación que tiene un emple;!_ 

do de no divulgar información confidencial. 

7. - Esfuerzo mental y/o visual. - Este factor tonn en cuenta el 

grado de fatiga mental y/o visual causada por el trabajo, 

tomando en cuenta el tienpo y la intensidad de su aplica-­

ción. No se refiere al grado de inteligencia, sino a la 

conecntración de la mente. 

En un extremo se localizan los trabajos de rutina que re-­

quieren serio esfuerzo mental para recordar instrucciones, 

para ejecutarlas, en una secuencia preestablecida o para 

seguir alguna regla y en el otro trabajo muy variado 

para los que se requiere intensa concentraci6n y que son 

de gran impor tanda para la canpañfa. 
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8.- Esfuerzo físico.- En este factor se evalwn los requisitos 

del trabajo tocante a esfuerzo físico material que causa f~ 

tiga y el cansancio o la postura en que se ejecute el trab~ 

jo. 

9.- Ambiente y contingencia.- Consiera las inconodidades, nole2_ 

tías y peligros para la salud o de accidente, inherentes a 

la ejccuci6n del trabajo, aún después de tOOl.'.ldas todas las 

medidas de seguridad pertinentes o que se encuentren en el 

ambiente en que se desarrolla. Se deben considerar fac ta­

res externos cono la suciedad del trabajo, la exposici6n al 

calor, a la humedad, al polvo, al ruido etc ... La clasifi. 

caci6n por hacer variará desde personas que trabajan en ofi_ 

cina individual hasta aquellas que están expuestos constag 

tanente a elementos desagradables o a exposici6n constante 

de accidentes. 

10.- Tipo de supervisi6n.- r:valúa el grado de supervisión que i!!!. 

plica el puesto tonnrllo en cuenta el nivel de importancia 

de éste dentro de la or¡;ani~ci6n CCi'1Jleta y el grado en que 

pueden es tinnrse los resultados de su funci6n en túmi nos 

de responsabilidad por costos, métodos y persoml. 

El grad:J puede variar desde una persona que dirige a un gr!!_ 

po pcqumo, los instruye, les asigna trabajo y revisa avag 

ces a intervalos, ejecutando la mayor parte del tiempo labp_ 

res similares a las que supervisa, hasta una supervisión g~ 

neral y coordinaci6n de varias áreas a través de superviso­

res. 
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11. - Alcance de supervisi6n. - Es te factor evalúa la respon5!!_ 

bilidad por supcrvisi6n considerando el namero de persE_ 

nas supervisadas. 

12. - Responsabilidad por la planeaci6n y control.- Este fac-­

tor y los siguientes, deben tonnrse en cuenta para los 

niveles gerenciales Cínicamente. 

El factor de planeaci6n y control evaleía la medida en que 

un directivo interviene en ei" proceso de selecci6n estra­

tégica de la empresa, si se trata de una estrategia glo- -

bal o particular así como el alcance de la misnn. 

13. - Responsabilidad por el análisis y la soluci6n de proble-­

nns.- Es una medida de capacidad requerida por la persona 

para enfrentar los problcnns que se le presentaran en su 

puesto. 

La gann varía desde un trabajo repetitivo con ciertas ve_ 

riaciones cubierto por prácticas establecidas hasta la 

soluci6n de situaciones complejas en que se requiere de5!!_ 

rrollar nuevos conceptos y aplicar técnicas analíticas - -

avanzadas. 
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14.- Tipo de decisiones requeridas. - Factor que evalúa la 

medida en que W1a decisi6n trasciende e influye en el 

desarrollo global de la empresa. Se pue:le tratar de 

decisiones que afectan a un área espccffica de m:inera 

total a la empresa. 

La evalwci6n se puede realizar para cada uno de los puestos que int.<:_ 

gran la conpañfa y es subjetiva, ya que el peso que se le de a un de­

terminado factor depende prccisairente de la aprcciaci6n subjetiva de 

la persona que la realiza. En el anexo 1 se hace un desglose de los 

factores a analizar y se propone uro puntuaci6n que no es nccesaria-­

men te la adecua da • 

4. 1. 3 Administración de sueldos y salarios. 

Un sis tema administrativo que no terne en cuenta la administraci6n de 

sueldos y sarnnos, ro puede considerarse com· un sistemi efectivo. 

Para arnplir con sus objetivos, la cnpresa necesita de mano de obra 

olificada, adecuadamente rcnunerada, con el fin de peder increrentar 

su productividad y también, para que su gente pueda satisfacer, cono 

mínimo, sus necesidades básicas. 
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Dentro de la caipañia, todo individuo necesita saber que hay equidad 

entre el trabajo que hace y la rCllllneraci6n que recibe en forma de 

sueldo y otras caipcnsaciones. De no Cl.Jlllllirse éstD, sobreveoorán 

diversos sintnnns tales C(Jll'.) la al ta rotación, el ausentisno, baja 

productividad, sabotaje y en general, baja noral de trabajo. 

En la iooustria Mexicam de la construcci6n, se tiene que cuidar nu-­

cho el renglón de los sueldos ya que representa uno de los principales 

costos de operación que afectan a las utilidades. 

Todo ésto trae por consecuencia que la Eupresa esté sujeta a una serie 

de presiones contrarias, cono son que,por um parte, los clientes qui!. 

ren mejores productos a más bajo precio y están dispuestDs a buscar -­

nuevos mercados para conseguirlos, (cosa que estimula la co~etencia) 

y, por otra parte, los trabajadores día a día piden más salarios, más 

prestaciones, más beneficios y jornadas más cortas de trabajo y están 

dispuestos a presiomr por iredio de siooicatos, huelgas, paros, etc.; 

paru lograr lo anterior; (ver figura 4. 1). 

Dichas presiones empujan a la enpresa a buscar un punto de equilibrio 

que satisfaga a sus trabajadores y e~leados r que le permita el obt!:_ 

ner utilidades razonables. Es en este punto donde la Administraci6n 

de Sueldos entra con el fin de que, rrcdiante ciertas técnicas, se pueda 

establecer cual es la remuneración justa en base al trabajo que se re!!_ 

liza. para así, atraer mano <le obra de calidad)', con ésto, incrementar 

la produ:tividad. 
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De manera resumida, las tocnicas de adminis traci6n de rueldos persiguen 

los siguientes objetivos: 

Mantener un equilibrio deseable entre trabajadores, enpresa 

)' mercacb. 

Fijar precios justos a todos los puestos de WJa errpresa tr!!_ 

t<indo sienpre de obtener una congruencia interna (con rela­

ci6n a los sueldos existentes en la conpañfa) y una congru"!!_ 

cia externa (con relaci6n a los sueldos existentes en el IlJe!. 
cado). 

Atraer mano de obra eficaz y nnntener una fuerza de trabajo 

de calidad, con coopensaciones justas )' satisfactorias. 

Estinular un trabajo eficiente y un awnento de la producti­

vidad de todo el personal. 

Dismiroir a un míninP la rot<ici6n, el ausentismo y la insa­

tisfacci6n laboral. 

Sentar las bases para los sistenns de medición del desempeño 

y los prograi1us de desarrollo intli\'idual. 

Para pcxler establecer un sistema de administracién de sueldos, haremos 

uso· de la técnica de evaluaci6n de pues tos explicada en el inciso ant~ 

rior. 
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laesencia de una administración de sueldos es establecer una relaci6n 

16gica entre el valor en puntos de un puesto específico y la renuner.e_ 

ci6n asigmda al puesto, tal cano se nuestra en la figura 4. Z, con .la 

''curva actual de la anpresa''. 

Una vez que se han graficado los ¡:untos es posible mediante un modelo -

de regresi6n matenñtica, ajustarlos a una curva la cual llamaremos -

"curva empresa" y se !"ede asignar la renuneraci6n a un puesto una vez 

que se ha hecho la valoraci6n del mismo. 

Sin embargo rn1estro arolisis no puede concluir en este paso. Para sa-­

ber si la asignaci6n es correcta es necesario mirar rocía fuera de la 

enpresa. Y compararlos con los sueldos que se pagan en el sector para 

puestos de similar valoraci6n. De esta forno estarcrros canparar.do la 

"curva empresa" con lo que llamaremos "curva mercado" (ver figura 4.3) 

De tal canparación pueden resultar dos cosas. La primera es que la -­

curva empresa se encuentre por debajo de la curYa de mercado, la ínter.. 

pretaci6n a este resultado es que la compañía está paga ni o menos que -

el promedio del mercado. Es ta situación puede provocar una alta rota- -

ción e incluso la sensaci6n de ser tratados,injustamentc lo cual reperc!:!_ 

tirli en la productividad. 

La segurrla si tuaci6n que se puede dar es que la curva anpresa se si tue 

por encima de la cun·a de mercado. En tal caso la cornpafiía estará - - -
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pagardo más que el promedio registrado en el mercado lo que nos garant!_ 

za, hasta cierto grado, una baja rotación de personal aunque no una ma­

yor productividad. 

Decimos Insta cierto grado porque la rotaci6n de personal y la prcxil.l!:. 

tividad no so \o deperde del sueldo, sino que existen un sinnúmero de 

factores que la modifican y de los cuales se ha hablado anteriormente. 

Ahora bien, a mu::lns de los lectores les gustará saber cual es una polí­

tica de sueldos adecuada y siento tener que contestar que no existe. 

Cada gerente terrlrá que hacer una evaluación de los diversos factores 

del entorno cano es el ciclo sexeml, el nivel de actividad econ6mica 

que repercute directl!llente en la oferta y la demanda de naro de obra 

y el lugar para realizarlo, entre otros factores. 

Sin anbargo, para facilitar la asignación de sueldos a un detenninado 

puesto, se Jl.lede dividir la curva política en una serie de categorías 

delimitadas por una puntuación mfniJJn y máxima tal CCllD se nuestra en 

la figura 4. 4. Para cada categoría se puede determimr un rango de 

sueldo fijarrlo· también un límite máximo >: minimo. 

Manejar los sueldos a base de categorías y rangos facilita la labor ad 

ministrativa y de negociación de sueldos. 

Pam concluir con este inciso, quiero aclarar que la achninistración de 

sueldos y su implantación iJJplica un compromiso por parte de la geren­

cia, ya que hacer concesiones especiales, vía sueldos destruiría la --
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lógica y el sentido de justicia que se está tratando de lograr con un 

sistema administrativo de este tipo. 

Otra aclaración es que al hablar de una técnica de administración de 

sueldos nos estamos refiriendo a un proceso dinámico que debe ser revJ.. 

sado y actualizado periódicamente. Hacerlo de este modo nos evitará 

caer en incongruencias entre las polfticas de la empresa y las necesi­

dades del entorno. 

4.1.4 Descripción de puestos. 

El puesto viene a ser la unidad más pequeña de la organización en la 

cual se agrupan y estructuran las tareas a ejecutar por los empleados. 

El registrar por escrito en que consisten dichas tareas, viene a con­

fonnar la Descripción del Puesto. 

La descripción de puestos nos sirve para: 

Definir la Estructura de Organización 

Reclutar y seleccionar a la gente adecuada. 

Fijar responsabilidades y líneas de mando. 

Elaborar programas de adiestramiento y capacitación 

Etapa preliminar en los estudios de ·tiempos y movimientos. 

Estudios de los Comités de Seguridad e Higiene para evitar 

problemas de Salubridad y Seguridad. 
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Fijar progranns de Irducción de Personal. 

Etapa previa para :i.nplementar programas de Administración 

por objetivos. 

Decidir traslacbs y promociones. 

Inplementar progranns de incentivos, entre otros aspectos. 

Cada enpresa adapta según sus necesidades, los fonnatos de Descripci6n 

de Puestos, pero generalmente contienen los siguientes puntos: 

a) Los datos que identifican al puesto, cano son: 

Título del -l'uesto (se iocluyen todos los títulos con los 

que se conoce al puesto. 

División o Departamento al que pertenece. 

Jefe lllllediato. 

Clave (si la tiene) 

Fecha en que se realiza la descripción. 

Nanbre del Analista. 

b) Descripción Genérica del Puesto, donde se in:luye en forma 

breve; cual es el prop6sito fim:lamental del puesto. 

c) Descripción Específica Je Actividades, donde se registran 

las actividades que son llevadas a cabo en un puesto, con 

el fin de cWTplir con su propósito furdamental. General-­

mente, dichas actividades las dividen en Constantes, Peri§. 

dicas y Eventuales. 
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d) Condiciones bajo las cuales se real izan las actividades 

inherentes al puesto, donde se incluyen puntos tales 

como: 

Responsabilidad por Gente. 

Responsabilidad por Dinero. 

Responsabilidad por Equipo y/o Material. 

e) Algunas Empresas prefieren ·incluir las especificaciones o 

características requeridas para realizar satisfactoriame!1_ 

te las actividades del puesto. 

Se han desarrollado muchas formas de Descripción de Puestos, a todo 

nivel, entre las cuales destacan: 

Lista cotejable que consiste en una serie de actividades 

conformadas en una lista. 

Recopilación de actividades y/o responsabilidades, que 

viene a ser un registro (a veces cronológico) de las 

actividades que se real izan en el puesto. 
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Descripciones elaboradas mediante el Método de Incidentes 

Críticos que, cano su nombre lo indica, utiliza una reco­

pilaciái de los incidentes vitales y/o críticos que se -­

pueden presentar en el puesto, para de ahí hacer su co--­

rrespondiente descripci6n. 

Descripciones por medio de Areas y Medidas de Resultados 

que son elaboradas, nás que por actividades, tonando cf!_ 

no base las áreas de influen:ia del puesto (solo se usa 

a nivel ejecutivo). 

La descripci6n de los puestos no sielJllre es necesaria. En una enpresa 

pequeña, los primeros años / su Director o dueño será responsable de todo 

y ya que es responsable de todo, ro necesita que se le defina su pues­

to, está definido. 

Cuando la enpresa crece, una de las primeras crisis a las que se enfre.!! 

ta el Directivo es la de tener que delegar a sus subordinados ciertas 

tareas. 

Esta dclegaci6n de actividades se hace mediante la comunicaci6n que el 

Dirccth·o hace a sus subordinados con el fin fundamental de aclarar el 

puesto, su prop6sito, su responsabilidad, su tamaño y su relaci6n con 

los otros puestos, con el fin de que el ocupante del puesto pueda me- -

jor cunplir con su trabajo. 
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Cuanlo la aupresa sigue su crecinúento, es necesario que la Descripción 

del Puesto quede ¡xir escrito en los m:inuales de la organizaci6n; llega­

rá un nomcnto en la vida de la empresa en el cual la función de Direc-­

c ión de Personal tendrá que ser delegada también, ya que el Director de 

la enpresa orientará sus actividades a la elaboración e inplerrcntación 

de estrategias que permitan a la en-presa cunplir con sus objetivos en 

un atobien te de conpeti tividad. 

De mnera gereral, se puede decir que existen tlos form.1;; de real i:ar una 

descr ipdón de un ¡uesto, la primcra de ellas es mediante la descripción 

específica de las actividades que debe realizar el ocurante del puesto. 

Este sistenu suele utilizarse para puestos de tipo operativo, sobre toio 

si se trata de procesos de tipo continuo de prcducción. 

!.a segunla, que es rruy útil para puestos a nivel gerencia 1, es lo que se 

conoce como Descdpción de !\!estos por Arcas de Resultados. El concepto 

básico de este procedinúento consiste en que todo puesto puetle segncnta!_ 

se en 8 a lZ árms de resultados. Aclaránlose estas áreas, Jefiniendo 

su responsabilidad, su nugnituJ )' cano se van a medir queda definido el 

puesto. 

Cada área Jebe ser prruuctiva y In SllJll1 de los resultados obtenidos de 

cada área serán los resultados totales obtenidos. 
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Debe existir wa integración de responsabilidad entre las diferentes 

niveles de puestos y ésto se logra a través del sistcm.1 de lírea de r!!_ 
,,_,¡ tados. 

Un puesta no puede estar aislado, Ja raz6n de su existencia se debe a 

que el nivel superior considera que el puesto no lo puede desempeñar -

el misno por lo que tienen que delegarla. 

Algunas de las aportaciones que hace um buena Descripci6n de Puestos 

al incremento de Ja pro:luctividad de Ja empresa son: 

Se evita la duplicidad de funciones, esto es, que dos persg_ 

nas tengan a su cargo una misma tarea. 

~urca las pautas ¡-nra evaluar la actividad de las personas 

dentro de la C!lq>Tesa. 

Ayu:la a repartir <le lll.'.lncra unifonrc las cargas de trabajo e!!. 

tre los enpleados de la compañía. 

Infornn al trabajador, de lll.'.lnera clara y precisa, para que 

fue contratado y por qu.o se le va a pagar. 

Es wa herramienta que focili ta a stqJervisores y gerentes su 

función de ver que ca<la enpleado cUTipla con su tarea. 
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Tal vez ro sea conveniente hacer una descripci6n de todos los puestos 

de la eirpresa, para saberlo, es necesario hacer un análisis costo be~ 

ficio, esto es, que tanto cuesta a la canpañfa hacer la descripci6n del 

puesto en relaci6n con el beneficio nnrginal que se espera obtener. 

Se han analizado cuatro técnicas administrativas para el nnnejo de pe!_ 

sonal que, si son bien enterdidas y aplicadas correctamente, repercu­

tirán de manera directa en la productividad de la Elll'resa. A contirru;!_ 
ci6n se proponen otros medios para incrementar la productividad hacie!l 
do uso del activo más importante que tiene toda compañía: ru propia -­

gente. 

4. 2 Capaci taci6n de personal. 

La capaci taci6n del personal es la fornn más rápida y eficaz de obtener 

resultados en lo que se refiere a incrementar la productividad de la -­

empresa utilizanlo el potencial hunnno. 

La capacitación consiste básicanente en proporcioror al ~leado un -­

conjunto de conocimientos )' ayudarle a desarrollar las habilidades es­

pecfficas que requiere para cumplir con sus trabajos dentro de la CCllp!!_ 

ñfo. 



105 

De nnnera general se puede hablar de tres tipos de capaci taci6n que 

recibe el personal en la ejecuci6n misnn de su trabajo, la capaci~ 

ci6n previa o durante su labor que recibe el trabajador en la conp!!_ 
ñía para que pueda desarrollar su trabajo y la capaci taci6n que el 

empleado recibe de fuentes ajenas a ·la conpañía. 

La primera de ellas es de uso conún en el sector de la ccnstrucci6n en 

el que para llegar a ser maestro de obra tiene que CU11plir previammte 

con una serie de requisitos de capacitación al tener que trabajar un -

tienpo como pe6n, luego cono oficial albañíl para tenninar siendo nne~ 

tro de obra. Es necesario aclarar que no todas las personas que en-­

tran como peones terminarán siendo maestros. Algunas de razones por 

las que ésto no sucede es que no todas las personas poseen el misrro -
potencial de habilidades y capacidades para desarrollarse como t6cni- -

cos profesionales de la ccnstrucci6n, otra raz6n es que TIUJChas veces, Pl!. 
ra que se de tal desarrollo, es necesario que exista un superior que e~ 
té dispuesto a brindar ayuda y apoyo al nuevo trabajador, y este supe­

rior, raras veces existe; la últ:inn raz6n que presento es la que consj 

dero de m'Ís peso, las estrucruras organiz.acionales conw11poraneas, en 

especial en los· niveles q:ierativos de este sector, no están preparadas 

para brindar capaci taci6n de este tipo a sus enpleados por el modo de 

contratación temporal que es usado. 1..:1 contratación de este tipo es -­

una barrera porque ya se tiene el prejuicio o la idea de que los serv_i 

dos del trabajador serán de manera pasajera y el oficial a cargo de la 
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obra estara interesado únicamente en que el CJJpleado cwnpla con su le_ 

bor de manera eI iciente, sin que pueda desarrollar funciones que im-­

pliquen mayor experiencia y responsabilidad. 

El segundo tipo de capacitación es, cono se dijo anterionnente, la -­

que el eirpleado recibe previamente al inicio de sus ruevas labores en 

la canpaliía o durante el desarrollo de las mi5lll3s. En el sector de la 

construcción es frecuente eocontrarse con este tipo de capacitacién e2_ 

pecialmente en los niveles de supervisores y gerenciales. 

te ver cuando un nuevo calculista o analista de costes, al •en-:r-r ; -­

tralxijar a la carpañfu y durante el desenpcño de sus :at.:~c;, roc::.e 

ayuda de su superior o de sus canpañeros coo m:fs experiencia y va ad-­

quirien:lo experiercia que posteriormente le servirá para deserrpcñar 

de nnnern irrlcpenliente su trabajo. 

Sin embargo, debo aclarar que la capaci taci6n que un enpleado recibe por 

parte de la ccmpañfo ro siempre es cano se mencionó anteriormente. Exi,2_ 

ten algunas conpruUas que tienen progranns pcri6:!icos de capaciuici6n o 

actuali:z.aci6n, un ejeirplo es cuando, dentro de la ei11presa, se imparte un 

curso anual de actualización sobre las refonms fiscales, el cual está' 

dirigido a los administradores y contadores de la misnn. Otro tipo de 

capaciuici6n es cuan:lo existe el apo)'o financiero y profesional para que 

el enpleado asista a cursos que son inpartidos por instituciones cano el 

Colegio de Ingenieros Civiles o la Facultad de Ingeniería de la UN\/.! en 
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tre otras. Por desgracia, en el iredio de la construcci6n, es poco fr~ 

cuente encontrarse con este tipo de ayudas profesionales. 

Es una desgracia que en las canpañras· no existan programas de actuali· 

zaci6n periérlica o permanente co100 los menciomdos anteriormente. Es· 

ta situaci6n nos inpide, en definitiva, sentar bases que nos permitan 

un incremento en la productividad contando con las personas. 

El tercer y último tipo de capaci taci6n, es el que se procuran los mis·· 

mos anplcados por iniciativa propia, ya sea de manera previa o durante 

el desempeño de su trabaj.o. Es interesante observar como cada dfa ·· 

existen un mayor número de personas que no se confornan con aprerxler • 

un oficio familiar o nnl remunerado y que se interesan por asistir a 

cursos .de capacitación técnica a los que la administraci6n pública ac­

tual está darxlo un importante impulso. 

No es posible perder de vista el hecho ya menciomdo de que la producti 

vidad global de la compañía deperxlerá: de la eficiencia o ineficiencia 

con que cada uno de sus empleados currpla con la tarea que le ha sido i!!). 

puesta y una manera de asegurar un resultado positivo, es garantizarxlo, 

por wedio de la capaci taci6n, que el empleado conozca su oficio. 

Algums de las formas en que la capacitaci6n contribuye con el increme!!. 

to de productividad de la empresa, son las siguientes: 
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Redu:iendo los desperdicios de materia prima utilizados en 

el proceso productivo por el sirrple hecho de que el errple!!_ 

do sabe coJOO usarlo. 

Evi tan:lo que el herrarrental y el equipo sufra daños por -­

nnl uso e incrcrrcntan:lo su vida úti 1 porque recibe su man­

tenimiento y es usado de acuerdo a las indicaciones del f!!_ 

bricante. 

Ayudarrlo a que las labores se realicen en los tiempos 6pt_!. 

nos. 

Mejorando la calidad del bien producido o del servicio pre~ 

tado por tanto colocan:lo a la ~resa en una mejor posición 

de corrpetir. 

4.2.1 La capacitación como fuente de corrpensación hunnna. 

Guardo en el capítulo 1 nos referinDs a los objetivos generales de las 

f311Jresas, mencionamos entre ellos el de generar una colll'ensación hunn­

na sufkiente y la definimos cono la corrpensación no económica, que el 

enplcado recibe por parte de la crrpresa. 
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Bien, la ca pací taci611 es considerada CO!IP un factor que contribuye a g~ 

nerar esta conpensaci6n ll.Jmana. Muclx>s profesionistas al concluir sus 

estudios, buscan contratarse en conpañías· que tienen farra por la prepa· 

ración que dan a sus enpleados y aun:¡4e no pagan bien, dan un tipo de 

canpensación, vía capad taci6n, que ten:lrá" un cierto valor a currículum. 

Capad tanlo tcn:lrcmos personas más preparadas para hacer frente a pro-· 

bleims m5s variados, recibirán um conpensaci6n econánica superior que 

les pernútirá incrementar su nivel de vida, tendremos mejores hombres, 
y ésto, de cierta lll.'.lnera crea lazos entre los cnpleados y la conpañía, 

lazos que implican un doble CCJJFromiso entre la enpresa )' sus enplea-­

dos. 

4, Z. 2 La curva de aprenlizaje 

La teorfu de la curva de aprerrlizaje fue inventada por un grupo de con­

sultores de los Estados Unidos, la teorfu propone que los costos unita­
rios por la elab:>raci6n de un artículo deterntimdo, se red.Icen en la m~ 

dida en que el vqlwnen acumulado de prcxlucción se incrementa. 

La reducción de costos se debe a la experiencia que van obtenierrlo los 

enpleados al hacer un trabajo repetitivo r de forma continua, experie.!!_ 

cia que les sirve para hacerlo en mems tiempo, reduciendo los despcrdl. 

cios y optimizardo el aprovechamiento de la nm¡uinaria. 
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La cifra verificada por el Grupo de Cmsul tares para la Curva de Apreg 

dizaje es la de una reducci6n del 10 al 15\ del costo unitario cada 

vez que el volumen de prcxlucci6n es duplicado. 

Es sencillo darse cuenta que ruando se inicia con la producci6n de un 

bien en poco tianpo se lograr€ duplicar un volumen cierto de producci6n; 

lo que traera cano beneficio una reducci6n en el costo. Sin embargo, 

a nedida que el voltnnen acumulado de producci6n crece, dlplicarlo se -

convierte cada vez mís en una misi6n casi imposible y q.ie requerirá de 

mucho tiellpl. La capacitaci6n es un nedio artificial para modificar el 

proceso natural del aprendiza je que es conveniente usar al llegar a la 

si tuaci6n expuesta. Los ahorros en tiellpl y dinero se pueden lograr 

casi de manera inrrEdia ta. 

4. 3 Círculos de Calidad. 

Calidad es un concepto universal que se aplica a todas las cosas que 

hacanes. De manera general y para los fines que persigue es te inciso, 

dire¡¡ps que calidad es c:urrplir cc:n los requisitos que solicita el clieg 

te. 

Uno de los retos mfs inq>ortantes a los que México tiene que enfrentarse 

es el contar coo productos y servicios que cumplan cc:n estándares mun­

diales de calidad. La herramienta administrativa "ccnocida con el nombre 
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de "Cfrculos de Calidad" es un proceso sistemítico de mejoramiento de -

calidad que garantiza que las actividades organizadas ocurran en la fer_ 

ma en que fueron planeadas. 

Los círculos de calidad dan la oportunidad de reducir costos en cada -­

<Ú'ea fuocional de la organizaci6n. !.a nayoría de nosotros no estanos 

coocientizados acerca del costo por no cumplir, que es, precisamente 

el costo de hacer nnl las cosas. 

Según observaciones de algunos autores, entre ellos Phillip B. Crosby 

que es el pionero de esta técnica administrativa, la economía en costos 

purue llegar a ser del 15 al 20\ dependiendo del grado de aplicaci6n de 

la misnn. 

4.3.1 Furtlamentos de la administraci6n por calidad. 

Los furrlamentos de la administraci6n por calidad son cuatro: 

1. - Defiiiíci6n de Calidad. - Cano se mencion6 anterionnente, C!!_ 

lidad significa cumplir con los requisitos, por lo tanto, 

la dirección y su equipo deben definir los requisitos de 

cada departamento, actividad o producto. De esta nnnera, 

la administración por calidad, será el proceso sistemático 

orientado a cumplir con esos requisitos. 



2.- Sistena de Prevenci6n.- El Wúco sistera práctico será 

aquel que se base en la prevenci6n, pues detectarlo re­

sulta nuy caro y no elimina el error. Prcvenci6n signi­

fica aquf, el método práctico para resoluci6n de proble­

mas identificados de tal fonna que no vuelvan a presen- -
tarse. 

3.- Están:lar de Deserrpeño.- Cero defectos es uro actitud, es 

un están:lar de desempeño que rusca cero desviaciones de 

los requisitos ¡arn hacerlo bien a la primera vez. 

4, - Medici6n. - Es necesario identificar el precio que se paga 

por no ctmplir, por hacer las cosas y repetir el trabajo, 

por ro tener el cuidado de hacer las cosas bien. A esto se 
llama Costo de Calidad. 

4 .3. 2 Metodología para la Administración por Calidad. 

la metodología consiste en una técnica de 14 etapas, la cual es esencial 

mente la estrategia para lograr comunicar e implantar los 4 fundamentos 
de Alministraci6n por calidad. 
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Las etapas están divididas en tres subgrupos de acci6n que son: Grupo 

de Acci6n Gerencial, q.ie comprende las etapas 1 a 6, fue disefiado para 

reunir sus esfuerzos r actuar cano equipo, antes de dar a conocer el 

proceso a los enpleados y solicitar su conpromiso personal; el grupo de 

la acci6n del "'}IPleado, constituido por las etapas 7, 8 y 9 incluyen el 

plan de cero defectos y la orientaci6n de los supervisores; el grupo de 

acci6n fina 1 es en el que se involucran a la gerencia y a los envleados 

a 1 misrro tiempo, lo cons ti tu)'en las etapas 1 O a 14. Este es el JOO!llento 

en que ambos se unen para desarrollar un cambio en el largo plazo, en el 

estilo gerencial y de los niveles más bajos de la canpañfa. 

Para la inplantaci6n de este sistema es necesaria la formaci6n de dos ti. 
pos de equipos de trabajo, que son los Equipos de Mejoramiento de Cali- -

dad y los Equipos de Acci6n Correctiva. 

Los Equipos de Mejoramiento de Calidad se deben reunir peri6dicamente P!!. 

ra analizar de manera conjunta los requisitos a cunplir en el proceso -­

productivo y los resultados logrados. De nnnera general lo constituyen 

los supervisores. y operarios de las diversas áreas manufactureras de la 

COJlllañía. La co11Unicaci6n, dentro de este proceso, juega un papel nuy 

importante ra que se trata de involucrar y concientizar a todo ·.el pers~ 

nal. 



114 

Los E:¡uipos de Acción Correctiva también se reunen periódicamente pero 

están fomiados por personas de todas las áreas funcionales y opcrati·· 

vas de la ellpresa. Se reunen con el fin de anali:zar los resultados y 

los problemas que se presentan y que inpiden satisfacer los ra¡uisi tos 

de calidad y la wanera de resolverlos. 

Las etapas y los objetivos del proceso de mejoramiento de calidad se 

definen a continuación: 

1) COMPRCX.USO GERENCIAL (SERiffiAD H<\ClA EL E.SFUERZO DE MEJUWIIENJ'O DE 

CALIDAD). 

OBJETIVO: El Director General y equipo gerencial definen su posi • 

ci6n en relación a la calidad, establecen su canpraniso 

de mejora y aceptan la responsabilidad de liderearlo. 

2) FOlMAC!ON DE ~POS DE MEJOAAMIENJ'O DE CALIDAD. 

OBJETIVO: Dirigir el proceso de rrejoramiento de calidad. 

3) MFlllCICl'I DE LA CALlll\D. 

OBJETIVO: Proporcionar un medio que muestre los problenns actuales 

y potenciales por no cunplir con los rt'quísitos, de t.:il 
fonna, que permita una evaluación objetiva y conduzca a 

la acción correctiva. 
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4) VALUAClON Da COS10 DE CALIDAD. 

OBJETNO: Asignar valores en pesos a los elementos de costo por 

CUJtqJlir con los requisitos de cada área de cportuni-­

dad identificada, con el prop6sito de establecer prip_ 

ridades y coniu:ir la acci6n correctiva. 

S) CON:IENTIZAC!ON SOBRE IA CALIDAD. 

OBJETIVO: Proveer los métodos que pennitan despertar y desarro-­

llar el interés de todo el personal hacia el C1.ll11plimie!!. 

to de requisitos en productos y servicios y crear con- -

ciencia acerca de la reputaci6n de calidad que tiene la 

COJlllañía. 

6) fQUlPOS DE AU:ION CORRECTNA. 

OBJElIVO: Proveer un método fornal, sistemático y pernanente der.!:_ 

soluci6n de problemas que provenga de un plan de identi­

fJ.caci6n de causas de acci6n. 

7) P!ANEACION Dfil. PROGM.'I\ ''CERO DEFS:IDS" 

OBJE11VO: El Prograrra "Cero Defectos" busca desarrollar una actitud 

pcrnnncnte de "hacerlo bien a la primera vez" (actitud de 

prevenci6n de defectos). 
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Planear las actividades que se requieren para involucrar a 

todo el personal a adoptar ''Cero Defectos" cono el estándar 

de desenpeño. 

8) ENIRENAMIENJO DE JEFFS Y SJPERVISORES. 

OBJETIVO: Definir y proporcionar el tipo de entrenamiento que re-­

quieren los Jefes y Supervisores para desanpáiar un rol 

pro-activo en el proceso de Mejoramiento de Ollidad en su 

área de trabajo. 

9) DIA cmo DS:EC10S 

OBJETNO: Realizar un eventD que permita a todo el personal darse 

cuenta, a través de vivercias personales. 

1.- De la seriedad del crnproniso del Director General hacia 

la calidad. 

2. - Que ha habido un cambio, que implica comproireterse a tr!!_ 

bajar con el Estándar de Cero Defectos. 

10) FlJACION DE :.u;TJ\S 

OBJETIVO: Aterrizar el proceso de ~rjoramient~ de Calidad en tedas 

las áreas de trabajo. 
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Llevar el canpromiso del enpleado a la acci6n a través 

del establecimiento de metas de irejora (en su :írea) , Pi!. 

ra él y su grupo a 30, 60 y 90 días. 

11) ELIMIN-\C!ON DE IA CAUSA DEL ERROR 

OBJETIVO: Establecer un medio de com.micaci6n fonral hacia los Je· 

fes respecto a las sí tuaciones (problemas u obstáculo~) 
que le :iJJJpiden al subordinado: 

hacer bien su trabajo 

lograr sus metas de. mejora 

cunplir con los requisitos del cliente con Cero Def"!:_ 

tos. 

Lograr que se de la acci6n de los Jefes en la eliminaci6n 

de los obstáculos a través de las áreas fuocionales apr~ 

piadas o de equipos de acción correctiva. 

12) REaltnCIMIENi'o 

OBJETIVO: Distinguir en público al personal que alcance metas esp~ 

cfficas y/o resultados sobresalientes, sin importar el -

tall1'1iio de las metas o la complejidad de las soluciones. 



11.a 

13) CONSEJOS DE CALJ DAD 

OBJETIVO: Comunicación entre responsables de Administrar por C! 

1 idad y líderes de equipos para buscar como perfecci.<?_ 

nar el proceso de mejora. 

14) HACERLO DE NUEVO 

OBJETIVO: La repetición hace permanente al programa para que la 

calidad sea parte integral de la organización. Se -­

vuelven a cuestionar los requisitos buscando pennane~ 
temente una ventaja competitiva. 

Para que el proceso de administración por calidad de resultado, es n~ 

cesario que la gerencia se comprometa con el proceso, ya que éste implj_ 

ca un cambio de actitud cultural en todo lo que hacemos, se trata de -

desarrollar la necesidad de la mejora permanente y sistemática para lo 
grar calidad en todo lo que desempeñamos. 

4.4 Dirección por objetivos. 

La última herramienta que analizaremos es la Dirección por Objetivos, 
tan de moda en estos días. 

Este sistema de administración es, a diferencia de los anteriores, P! 

ra utilizarlo en los niveles gerenciales de la empresa. 
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Todo Gerente necesita objetivos claramente expresados. Estos obj!:_ 

tivos deben establecer las relaciores cµe la unidad gereral de ca­

da uro debe produ:ir. Debe fijar que contribución han de hacer el 

hombre y su unidad para ayudar a otras unidades a alcanzar sus ob­

jetivos. Fimlmente, deben, e:xplicar qu~ contribu:i6n puede espe­

rar de los Gerentes de otras unidades que lo ayuden al logro de - -

sus propios objetivos. Desde el comienzo, en otras palabras, debe 

darse énfasis al trabajo en equipo y a los resultados en equipo. 

Antes de continuar quiero aclarar que en todos los niveles de la em 

presa, y no solo en el gerencial, se deben definir objetivos, sin 

embargo, en la Dirección por objetivos, que se utiliza a nivel ge-­

rencial, estos objetivos son definidos de ramera participativa; el 

anpleado participa en la definici6n del "que hacer" y del "como 

hacerlo". A niveles inferiores esto no solo se puede dar. 

4. 4. 1 Tipos de Objetivos. 

No cabe duda de que en la organización empresarial existen un sinnQ 

mero de objetivos que pueden y deben ser definidos para indicar el 

nunbo cµe debC seguir la enpresa. Sin embargo, de nanera general, p~ 

danos clasificar los objetivos en tres grandes grupos, dependiendo -

del tipo de relaci6n que tengan entre sí. 

Los objetivos pueden ser: 

a) conunes 

b) cmplementarios 

c) dis¡untivos y 

d) anta g6nicos. 
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a) Objetivos Conunes. - Este tipo de objetivos deben ser OO!!. 

cados en el morento en que cada persona de la -ompresa d~ 

fina los suyos propios, de tal rmnera que todos vayan C_!! 

canúnados a conseguir los fines rrás generales de la enpr~ 

sa rencionados en capítlllos anteriores. 

Un Superintenlente y sus Residentes tienen el objetivo c~ 

mln de corx:luir una obra, cualcµiera que ésta sea, en un 

plazo de tiempo y un presupuesto de gastos determirodo. 

Para que la identificaci6n de cada una de las personas i_!! 

volucradas en la tarea canún se logre, sus avances de obra 

así COllD el recorocimiento a su labor, se deberán evaluar 

en conjunto, cC11KJ un solo equipo, sin olvidar los esfuer­

zos intli viduales. 

b) Objetivos Complementarios. - Es un tipo de objetivos que d~ 

ben ser buscados cuando ro es posible hacer wu idcntific.'!_ 

ci6n de objetivos conunes entre los diversos equipos de -­

trabajo. 

Es claro que w1 equipo de trabajo debe tener objcth'os co­

ITU.lnes, y sería conveniente que los diversos equipos wmbi~n 

los tuvieran, pero por la mturaleza de las t.neas a real.!_ 

zar, muchas veces esto no es posible, en tal caso, dcbenus 

buscar esa conplcmentarietla4 de objetivos, en la que un - -

equipo necesita para poder trabajar en lo suro. 
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Un ejenplo podria ser wan:lo una cwdrilla de canpo dedic!!_ 

da al nuestreo de suelos, envía dichas nuestras a un labo­

ra torio para ser ensayadas. El wrrplimiento de la labor -

de cada cuadrilla y de sus objetivos, se CClllplementarán P!!. 

ra ct111plir con otro objetivo más general, que en este caso 

serla entregar un reporte de mecánica de s.ieldos. 

e) Objetivos Dis}untivos. - Es un tipo de objetivos q.ie deben 

evitarse en la enpresa. M.tchas veces se presentan en la e!!!. 

presa de !IBnera espontánea o accidental por el tipo de rel~ 

ciares que se dan dentro de la errpresa, por problerras en la 

progral1Bci6n de las obras o por influencias del entorno. 

Objetivos disyuntivos es ruando al ser logrado el objetivo 

fijacb por un equipo de trabajo, irrposibili ta, de manera di_ 

recta, que otro equipo logre su objetivo. En este caso se 

dice que los objetivos de los equipos son disyuntivos. 

d) Objetivos antagónicos. - Estos objetivos janás se plantean 

por ·la direcci6n de una errpresa ya que se trata de una deg~ 

neraci6n de cualquiera de los objetivos antes eiqmestos y 

pueden ser identificados cano objetivos de los diversos equi_ 

pos o personas que integran la organizaci6n, nús que corro -

objetivos de la org¡mizaci6n nlÍSIJl'.l. 
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Existe un sistcm:1 de objetivos ant.1g6nicos cuando uro o va­

rios grupos de trabajo se olvidan del objetivo planteacb - -

inicialmente y dirigen su esfuerzo a sabotear el logro de 

los objetivos del otro equipo. En otras palabras, el equi­

po conseguirá su objetivo degeneracb, evitando que el otro 

logre el suyo. 

Algums de las causas por las que se puede caer en este tipo <le obj!!_ 

tivos son: 

Cuancb se fomenta en eJ<Ceso la ca11pctencia intcr¡,•rupal. 

Cuando se presentan objetivos disyuntivos r no se trata de 
ronper con esa oponi bilidad. 

Cuando por problenas lunnros intergrupales )' de carácter 

personal existe fricci6n entre personal. 

4 .4. 2 Consideraciones acerca de la Direcci6n por Objetivos. 

Las ideas que e:xponeros a contiruación son básicas para saber a que 

atenerse respecto a la Direcci6n por Objetivos. 

a) La Direcci6n por Cbjetivos ro es un Sistema Administrativo 

mfs. - Quién dirige por objetivos, en la medida en que lo 

mee no dirige ya por sistelll.'.ls, al punto que pcx!emos afi!_ 

nnr que Juy dos mJdos cpucstos de dirigir por sis temas o 

por objetivos. 
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Entendernos por sistena un camino determinado y fijo, un 

procedimiento para llegar a un fin, y enterdenos por oJ?. 

jetivo el fin mismo a que debe llegarse. 

Cuatro son las características contrapuestas que confi­

guran una dirección por sistenns y una dirección por 

objetivos. 

La 1Jirecci6n por Sistenas enfatiza la descripci6n del c6mo 

deben hacerse las cosas en tanto que la Dirección por Obj~ 

tivos busca primordialmente el detenninar qué es lo que d~ 

be lograrse. 

De aquí que el control sea nás fa'cil en el prilller rrodo que 

en el segundo. Sin embargo, el control que puede ejercer 

el operar sobre sistenas es un heterocontrol: Se juzga la 

acción del individuo por su nnyor o menor concordancia con 

una regla externa, ajena al que se ajusta a ella. En tanto 

que en la Direcci6n por Objetivos "es sólo posible· el control 

aut6nono del individuo, un autocontrol. 

Por ello mismo, en la dirección por sistenas inporta nenos 

si el individuo quiere o no seguir el sistema, si le sati~ 

face o ro seguirlo.. Las disposiciones interiores pierden 

relevancia: Lo q.ie inporta es lo que hace. La Direcci6n 

por Objetivos, al ser dificilmente controlable desde fuera, 
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exige que el individuo, o el grupo quiera lograr el obje-­

tivo: Lo que importa aquí es lo que quiere; lo que quiere 

lograr justo corro principio de logro. 

Mientr~s la Direcci6n por Sistenns se fllll'.!a en la coacci6n 

en la línea del hacer, la Direcci6n por Objetivos ha de b:!_ 
sarse .en la libertad en la línea del querer, pues el que-­

rer mela no es coaccionable. 

Fimlmente, el Sistenn es externo; consiste en una técnica 

inlependiente de aquél que la aplica o realiza, y respecto 

de la cual permanece ajeno y extraño; es impersonal. 

Esto lleva consigo la gran ventaja de que el sistenn es i.!! 

tocable, en cambio, el objetivo, al quererlo lo hago mío: 

se convierte así en un asunto personal, y es precisamente 

en es te hacerlos mío en donde reside la única y colosal ve.!! 

ta de la !Jirecci6n por Objetivos. Ver figura 4.5 

b) La nñxinn dificultad para dirigir por objetivos no reside 

en señalar fines realistas, alcanzables y ambiciosos, si­

no en conseguir que quien deba alcanzarlos se identifique 

con ellos. Se trata más bien, de en::ontrar un objetivo que 

sea deseable. 
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Coroctedstlcos propios de lo dirección Corocterísticos propios de lo dirección 

por sistemas. por objetivos. 

Descripción del cómo hay que hacer los Determinación de qué hoy que lograr 
C050'5. 

Persigue una acción correcto (ajustar- Persigue uno acción eficaz (lograr lo 

se o la regla). pre tendido). 

Control externo (hétero-conlro/) del Control autónomo (autocontrol) del 

trabajo del lnd M duo. trdbo]o del individuo. 

Importa lo que el individuo hace Importo lo que el Individuo quiere. 

Desarrollo prlnclpolmente lo dodlldod Desarrolla prlnclpolmente lo creatividad. 

Es un asunto impersonal. Es un asunto persa na/. 

!FIGURA 4.5 
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c) Así las cosas, parecería q.¡e lo más elemental, a fin de 

hacer deseable un objetivo, sería responder a esta rues 

ti6n: ¿c6m:i racer deseable ese objetivo? (La pregunta asf 

planteada, se responde con un sistema o una técnica de di 

recci6n, que ccnsiste, ro es hacer pasar com:i prqiias fin!!_ 

lidades que son ajenas, sioo en la participad6n conjunta 

para la fijaci6n de esa finalidad). 

d) Por esta raz6n, la pregunta ¿c6no hacer deseable para otros 

este objetivo que es deseable para nú? deba sustituirse por 

esta otra: ¿Qué querem:is?, lo que ros lleva a la conocida 

y popular participación en la determinaci6n de objeti\•os. 

Direcci6n por Objetivos significa, no sólo definir los obj!:_ 

tivos mismos, sino que quienes tienen que lograrlo partici­

pan en su definición. 

El tomar parte en la determinaci6n de los objetivos signif!. 

ca que tales objetivos reflejan el querer de los lnmbres -­

que deben conseguirlos, 

El "nJPdelo válido para que la participación en los objetivos 

logre funcionar ser ra: . 

Participaci6n-------Mejorcs ---------Muyor 
Decisiones Sa tisfacci6n 
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La .Administraci6n por Objetivos es posible s6lo si consi 

clero que la participación de los integrantes de la errpre­

sa es un instrurrento para tonnr mejores decisiones. 

e) Un grupo de personas tomará mejores decisiones que una 

sola si el procedimiento, sistema o rrétodo es el adecuado. 

Y cano resulta difícil diseñarlo y irás difícil aún el que 

se respete, lo apropiado es que la decisi6n corro sianpre 

sea torrnda por uno o por pocos. 

Quien piense que la participaci6n demerita o debilita la 

autoridad, no ha entendido que cosa es participación ni 

que cosa es autoridad; una pa rticipaci6n bien realizada 

robustece una autoridad bien controlada. 

La participación no consiste en reunirse, ni es necesario 

reunirse para que roya participación. 

La consideración del para c¡Jién son deseables los fines de 

acci6n de la enpresa es un asunto básico sin el cual no pu~ 

de entenderse la Dirección por Objetivos. Pero la necesi­

dad de tener en cuenta los deseos de los individuos no debe 

considerarse cono una declinaci6n de los objetivos de la €!!! 
presa, en cuanto tal, o una desviaci6n de la racionalidad 

de sus actividades, o un debilitamiento de sus deseos insti 
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tucionales, tcdo ello en virtud del fortalecimiento y vi­

gor de la persona q.ie trabaja en la enpresa. 

La Dirección par Objetivos es básicamente una dirección 

por resultados. La sinergia de la participación es va li~ 

sa sin duda ¡:ara pensar las ideas, pero vale más para re;!_ 
lizarla¡;. 

f) Una de las dificultades conceptuales más gruesas para dirl 

gir por objetivos es el no tener un criterio claro que de­

termina hasta que nivel de objetivos deben influir las pe!_ 

senas de distinto rango en la organización. 

La administración por objetivos persigue so lo y únicamente 

la participación en los objetivos del trabajo por las per­

sonas que tienen que lograrlos. 

Los criterios que deben manejarse para la detennimción del 

nivel de participación en la fijación de los objetivos por 

las personas son tres; 

La relación con el propio trabajo; Una persona debería i!'. 

tervenir en la detcnnimción de objetivos en la rrcdida en 

que guardan relación con su propio trabajo. 

!.a capacidad del i1\'.lividu:i: Una persona debería intervenir 

en la dctenninaci6n de los objetivos en la medida que su 

capacidad lo haga posible. 
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La coonlinación con los demás: la intervenci6n de una 

persona en la detenninaci6n de los objetivos tendría 

cono límite la necesidad de coordinaci6n ccn los de-­

n6s. La Dirección es una tarea de coordinación en la 

fijación de objetivos para coordinar después su logro 

por medio de la ejecu:i6n no sistenática de la tarea. 

g) l'b todo asunto es suceptible de ser nnnejado por objetivos 

(limi tantes del inciso f) 

La Administración por Objetivos no puede tener éxito en do_!! 

de las rretas institucionales y las de los individuos, en su 

relación con la enpresa y en sus relaciores mutuas, son g~ 

neralmente diferentes. Habrá que buscar antes una conuni-­

dad de intereses, crear las condiciones de uro neyor co- - -

nexi6n a fin de poder suscitar objetivos conunes entre la 

instituci6n y las personas. 

Dirigiendo por objetivos, creamos esa requerida conunidad 

y COtJt>lementariedad de finalidades, pero no lny aquí gen~ 

rac"iones espontñneas ni milagros. Se requiere de un nún.!_ 

mo de condiciones, una previa conunicaci6n y conplementa­

riedad de los intereses, sin los que la Dirección por Obj~ 

ti vos carece de senticb. 
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No es necesario eliminar los antagonismos ni las disyuncig_ 

nes para enpezar a dirigir por objetivos, La afirnación -

debe hacerse de un modo más positivo: Es necesario que he_ 
ya una cierta conunidad o con~lementarie<lad, aurx¡ue sea -­

gernúml, aurx¡ue sea aún merairente posible, pero es neccs;!_ 

rio que la lnya, en caso contrario, ro se arreglará roda, 

sino que será la creación reglamentada de un campo de ha-­

talla. 

h) No es suficiente que el· individuo sea mandado con justicia: 

Es necesario tener en cuenta lo que su voluntad quiere en el 

orden misro. 

Este proceso de integración del individuo en la enpresa, el 

cual, partierdo de un contrato externo y salarial tiene su 

térmiro en la nun.ta involu:ración de las finalidades, es -

paralelo )' casi idéntico el proceso na tura 1 psicológico de 

la integraci6n de un inlividuo al grupo. 

Las etapas de la integrnci6n del irrlividuo al grupo son: 

E taro 1: El individuo que se relaciom inicialmente con un grupo no 

a tiende en primer lugar a las fimlidadcs propias del grupo, 

sino a aquello q.ie puo:le recibir de él. 
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La dinámica de esta relaci6n se ccmplica en esta segunda e~ 

pa, cmrrlo el irrlividoo or~¡¡inalmente vinculado con el grupo 

torra con: iencia de que el mero flujo receptivo es imposible: 

s6lo se nnntiene en el grado que él aporte al grupo algo -­

equivalente a aquello que de él recibe. 

Etapa 3: Uro vez logrado el equilibrio de las aportaciones, el indiv_!. 

duo, en estrecho contacto con el grupo, requiere ahora ser 

reconocido CCJJXl miembro. Es entonces cuanlo se perca ta de 

que el ser recorocido no es posible irás que tommlo parte, 

participattlo. 

4.4.3 Cordiciones para Dirigir por Objetivos 

La Direcci6n por objetivos ofrece, para su implementaci6n en las orgaaj_ 

zaciones actuales, dificultades muy serias. Uro de ellas deriva del -

descooocimiento profunlo de este l!Ddo de dirigir, desconocimiento deriv!!_ 

do de su sirrplicidad. Otra dificultad proviene de que en ocasiones, ni 

la organización ni el individuo están praparados para dirigirse por ob­

jetivos. 

El provecho de la direcci6n por objetivos depende de algunas cottliciones 

precisas sobre el rrodo de ser de la organización y el modo de ser del in 

úividuo. 
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Cada vez se observa con ml'.s claridad que la potencialidad creadora de 

la rnpresa oo se consigue s6lo mediante un nocla de h'!cer t&nico: se 

logra sobre todo mediante un nodo de ser. 

Tal mo:lo de ser puede resumirse en una serie de con:!iciones de aptitui 

para que la enprcsa progrese bajo este sistema de direcci6n. 

lales condiciones son seis. Tres de ellas se relacionan con el l!Ddo 

de ser de la organizaci6n )" tres con el del in:lividu:i. 

La organizaci6n debe: 

a) Poseer objetivos generales definidos, claros y confesables 

b) Confiar en la capacidad de sus mni:Jres. 

c) Estar dispuesto a aplicar la Ley del efecto. 

El inlividoo debe: 

a) Tener llI.ldurez para buscar objetives complenentarios. 

b) Satisfacerse en su tienpo. 

c) Poseer un coocepto anplio del i;xi to. 

4. 4.3. 1 Condiciones para la organizaci6n. 

a) Objetivos generales definidos, claros y confesables.- En toda defi­

nición de objetivos, el proceso <lebe comenzar por la definici6n <le los 

objetivos de la anpresa. 
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En el punto de arranque de toda administración por objetivos debe pre­

sentarse claramente a todos sus miembros lo que la organización quiere 

de el los, y no proceder a la inversa, preguntándoles a el los qué quie­

ren que la organización les pida. 

El problema en este punto consiste en que tales finalidades deben, PQ 

tencialmente, ser aceptables por todos los componentes de la organiz! 

ción, deben ofrecer la posibilidad de que no sólo sean generales, sino 

también comunes, compartibles. 

Plillteado así el arranque de una administración por objetivos, las fin!_. 

lidades generales de la empresa no han de ser sólo definidas y comunes, 

han de ser además, confesab 1 es: la organización debe poder presentar! as 

abiertamente. 

Hemos visto en otra parte del trabajo que las finalidades genéricas de 

toda empresa son por lo menos cuatro: 

l.-. Proporcionar un servicio a la comunidad. 

2.- Generar un valor económico agregado suficiente. 

3.- Desarrollar la capacidad de los hombres que la integran. 

4.- Producir por sí misma la fuerza requerida para su propia 

continuidad. 
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El hcxnbre aspira a una remuneraci6n de su trabajo que resportla al logro 

conseguido y a las necesidades rra teriales suyas, que ~nslow denomioo 

fisiológicas, aspiraci6n que se vincula con la finalidad de la e¡¡presa 

de gmerar un valor econ6mico agregado, Posee también uro aspiración a 

la seguridad, que es paraicla a la finalidad que la enpresa tiene de -­

suscitar en sí la fuerza para la autocontiruidad. Aspira el hombre --­

igualmente a su propio desarrollo y a la realizaci6n de sus posiblidndes 

que ha de ser otra de las finalidades de la enpresa. ror último el hom. 

bre oo se planifica sin el servicio a los dan§s, y tierdc necesariamen 

te a satisfacer esa necesidad de transcenderse en los otros, a la que 
resporde la primera finalidad de la empresa, por la que ésta ha de prc2_ 

tar un servicio a la sociedad. 

b) Confianza en la capacidad directiva de sus hombres.- La confianza de 

la organizaci6n en la valía de sus hooores es uoo de los sanos valores 

que la configuran. No nos referÍl!Os a la confianza en su honradez, -­

que es la fonna mínima de desconfianza y a la que a veces esta se redu­

ce. N:Js referimos a la confianza en la capacidad de tra::.,rse fines coi!. 

gruentes y en la capacidad para conseguirlos. 

Si la organización carece de confianza en sus oooores, nmca polní diri, 

girlos por objetivos, sino por sistemas <le control, haciérdolos penmnc!!. 

temen te indignos de confianza en ellos. 



135 

Para entender este desprop6sito es preciso analizar con rigor cuál es 

la causa que genera la desconfianza en la or¡¡anización respecto de sus 

hombres, cual es la causa por la que la organización debe establecer 

controles para saber si van bien orientados hacia los fines que persi­

guen. Pueden darse mu:has e¡q:ilicaciones justificantes. Pero en el fon 
do de todas rubyace un deseo de seguridad, un afán de preveer los posi­

bles fracasos: es la incertidumbre de la delegación. No hay delegaci6n 

sin confianza y sin incertidumbre, y, por no ser capaces de convivir 

con la segurrla, tanpoco soons capaces de delegar. 

Una de los éxitos de las grandes organizaciones es, justamente, la CD!! 

viccion de que la capacidad de dirigir no es monopolio de unos cuantos 

que la capacidad de dirigir es comunicable. 

La capacidad de dec~si6n con riesgo, que es nota característica del que 

hacer directivo, se acrisola precisamente en la delegación, sin la cual 

nadie puede llrumrse director. S6lo es director quien se atreve a de­

legar en los derñs, quien apuesta a la capacidad de ellos, quien tiene 

confianza sin estar seguro, pues al querer toda la seguridad, al ser un 

signo de desconfianza es invalida para delegar. 

c) Aplicaci6n de la Ley del efecto. - La Ley del efecto se enuncia así: 

Todo efecto <lebe ser atrituido a causas individuales. 
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Todas las actividades son efecto de personas inlividuales; la organiZ!!_ 

ci6n no actw wnc:a por si misma. 

La organizaci6n moderna lu perpetrado um pm:isa perversión de ésta Ley 

los éxitos son atril:uibles a la organización, p.ies sin ella no podrían 

mberse logrado, en tanto que los fracasos son solo atribuibles a los -

in:lividws, 111es la organización en abstracto, es infalible. 

Todo ftuto logrado debe atriwirse a los imividuos que la lograron, ya 

que la organizaci6n misma es también fruto de los imividuos, y es, por 

tanto, a los in:lividoos a quien d.ebe atril:uirse las acciones que supuc~ 

tamente lleva a cabo la organizaci6n y los resultados que se obtienen 

con ellos. (Ec.onánicos y de cualquier otra írdole). 

No po:lenns considerar la organi z.aci6n por un lado y los iniividuos por 

otro, de rodo que entre ani>os polos haya de establecer la dinámica de a.!. 

go por algo o del te doy para que des en que consiste la acción de neg~ 

ciar connutardo. 

Si para generar el valor económico agregado se requiere ejercer la ac-­

cilSn comutativ;i (fuera del entorno) para _repartirlo no se requiere una 

acción co!lllutativa, sino una acción distributiva. 

Los beneficios generados pertenecen a la enpresa, y por eme a los in­

dividoos que la confornnn. 
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Quien desea establecer en su cnpresa la Direcci6n por Objetivos, debe 

previamente resolver la importante cuesti6n de si las relaciones con 

sus anpleados serán las estrictas del contrato, o también relaciones de 

sociedad. 

El hombre es un ser de proyectos, en tensi6n pernnnente hacia lo que 

todavfa no es. 

4.4. 3. 2 Condiciores para el individuo. 

a) Midurez para buscar objetivos couplementarios.- De poco serviría que 

la organizaci6n buscarl! finalidades que fueran ,compatibles. por los 

irrlividuos que la CC!•iponen, si éstos, a su vez, tuvieran un punto de 

vista ra!uctivo y minimizante. 

Serían u t6picos "los deseos segtín los cuales el individuo debería de 

sacrificar sus intereses supeditl!rrlolos a los de la organizaci6n. 

Lo que si puede y debe pedirse al individuo es que logre sus metas 

personales al alcanzar las de la organizaci6n: esto, que es la ese!!_ 

cia de la profesionalidad por parte del individw, es la esencia mi~ 

ma de la organización. 

Dirigir una organización es desercadenar un proceso en el cual los 

int!Jrescs de los iooi viduos que la fornnn y los fines de la organi­
zaci6n se complementan mutuamente de nodo que ni los unos ni la -­

otra llegan a sus fines respectivos iooependientemente, sino de ma­

nera solidaria. 
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Una l::uena parte del proceso de fonmción del individuo dentro 

de la enprcsa In de ir orientado ~l logro de esa nndurez por 

la aial el h:imbre se conpranete a finalidades coupar tidas en 

lugar de encerrarse en fines concebicbs en disyun::i6n, en aJ. 

urnativas con los de la or!jlnimci6n en la que trabaja, al 

punto que logrará su metas s6lo cuan:lo la elll'resa fracasara en 

los s~s (Antagonisro). 

Desarrollar la organización es desarrollar la capacidad del i!!_ 

dividuo para que supere esa particular irumdurez por la que -

contempla los éxitos de los denús como fracasos suyos. 

La fornnci6n del personal de Ja ""l'resa es un proceso que no 

se realiza en fornn ajena al proceso llÚSllO en que la empresa 

consiste, sino que fol1ll'.l parte esencial de él. 

Cualquier proceso de formación del in:lividw que no esté int~ 

grado sustancialtrente en la dinámica misma de lncer la efllJre­

sa está desde el principio d:Joca<b al fracaso. Porque por su 

propia esencia, la conplcmcntariedad de los fines ha de logra.;:. 

se en la organi = i6n y no a 1 rrorgen de ella. 

b) Satisfacción en su trd:Jajo. - Si el esfuerzo para lograr los cb_ 

jetivos no reporta al tombrc en sí satisfacci6n alguna, si el 

único contrapeso es la esperan :a del logro del ch je tivo por <..~ 

ya consecución se esfuerza, bien lnrá la Órgani:aci6n en vigi­

lar el cuirplimiento de la tarea, hábida ruenta de la experime.!] 

tada variabilidad de la cons tan::ia de sus hombres. 
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Los sis teiros de control serían los medios que nos aseguren la cont.!,. 

ruidad del esfuerzo de los oombres, una vez propuesta su capacidad. 

Existe, sin embargo, otra alternativa: que el trabajo resulte grato 

y oo solo por la recanpensa aparejada al logro del objetivo que 

persigue, siro por la realizaci6n misnn del trabajo cOJOO proceso 
previo a la· recompensa y al logro. 

No cabe duda que la organizacién ha puesto nuy poco interés en hacer 

que el trabajo resulte agradable: ha considerado el trabajo cano -­
costo, y su empeño se polariza en recorrpensarlo. 

La satisfacci6n del hombre en el trabajo que realiza es algo que d~ 

pen:le más de el misno, que de los factores externos, iocluyen:lo la 

propia organización. 

Nuestro énfasis en los objetivos y en los resultados m debe hacernos 

perder de vista la verdad elemental: si el trabajo es s6lo un runel 

oscuro y largo que nos conduce a una salida incierta, l:uscará'.n otro 

camino para llegar al lugar de salida. 

c) Concepto amplio del éxito.- Para que pueda operar la Ley del efecto, 

es necesaria otra condici6n básica, paralela en el inlividuo que fo.E. 
nn parte de la organizaci6n. Nos rcferinvs a la calidad y rango de 
sus intereses y metas particulares. Ocurre que si bien las acciones 
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y sus resultados lo son siempre del individtn !Jrganizado y no de la 

organizaci6n, m es seocillo detectar en la totalidad del resultado 

la individualidad de la causa. Los trabajos realizados son tareas 4l 
terdeperdientes: la razón de que la organización exista radica en -
que se logra ~s en conjunto que separadamente; y es el conjunto de 

los irdividuos q.iién lo logra, m cada tm0 de ellos aisladarrente: si 

as! fuera la organización no existirfa ni tendría raz.6n de existir. 

El hombre estrecho de miras que atierde solo a la i.n:lividuali<lad del 

resultado, que desea en exclusiva el pranio a su labor iniividual, 

que se satisface únicamente cm la consecución de metas egocéntricas, 

será incapaz de verse expresado en un resultado final del conjunto, 

querrá enfermiza y estrechamente detectar su huella particular r -

única en ese resultado final, y él miSITl'.l se destacará' irdcperdient~ 

rrente de los otros. 

Los hombres se rrueven en una linea horizontal cuyos extrcnos son el 

éxito y el fracaso, y por otro, a los tonbres que vh'en sometidos a 

parámetros del todo diferentes, los cuales constituyen una lfoca, 

perperdicular a la anterior, cuyos extranos m son ya el éxito y el 

fracaso, sino la plenitud y el vacio. Un concepto anplio del éxito 

vendría a significar que el éxi ID no lo es cuanlo m se alcanza, a 

la par, la plenitud vi tal. 
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PLENI1W 

FAACASJ E)(ITO 

YACIO 

El éxitn tiene señales exteriores y sociales que lo califican caoo 

tal (Posici6n destacada y preponderante en la Sociedad) y la ple":!:_ 

tud tiene wia dimensi6n interior y, por ello, ro ¡;uarda relaci6n 

con el status que se ocupe en Wl Wliverso social (la plenitud se aj 

can ZI aunque los demás lo igroren). 

En nuestro ániii to cultura 1 se ha dado um e:mgerada importancia al 

éxito, por el que ha logrado más que los dentís aún a costa de sacr_!. 

ficar o empobrecer su plenitud. 

4. S Anílisis de la Ca11petitividad de México y otros países en 

vías de desarrol b. 

A contimnci6n se transcribe, de mnera condmsadl, Wl estu:lio termiJ11!. 

cb en Julio de 1986 por "The l\brld Economic Forom Foumation" (EMF), 

lnjo el título de "Tro EMF's World !1:mpetitive Rq>art" publicado en 

Girebra , Sui ZI • 
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El análisis realizado incluye unicamente países industrializados, a 

los que divide en dos grandes grupos: Los páises de alta tradición 

industrial y los nuevos países industrializados, entre los que figura 

México {además de Singapur, Taiwan, Hong Kong, Corea, Malasia, India 

Brasil y Tailandia. En total estudian a 9 Naciones). 

Se anal izan una serie de factores económicos .de los países arriba 

mencionados, los cuales nos darán una visión Jleneral del lugar que 

ocupa "léxico según su competitividad con respecto. a otros países en 

si tua,ciones soc i oeconómicas similares. 

Dinamismo de la Economía. 

El 5° lugar que ocupa nuestro país (después de Taiwan, Singapur, 

Hong Kong y Corea) lo debe a un buen producto interno bruto, gener.!!_ 

do en dos terceras partes por la producción industrial, lo que con!-< 

tras ta con un bajo ingreso per-cápita, un alto grado de economía P.!!. 

ralela o subterránea y expectativas poco alentadoras de crecimiento. 

Eficacia Industrial 

Junto a Brasil ocupamos los dos últimos lugares, como resultado de 

una baja producción per-cápita, altos niveles de ausentismo, falta de 

flexibilidad de las empresas para dar seguridad al empleo y compensacióre~ 
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económicas adecuadas a la rt:alidad econ6mica y, cano aspecto relevante, 

una baja fornnción de capital fijo queºha traido cano consecuencia una 

planta prcxlu:tiva con un alto grado de obsolescencia (Primeros lugares: 

!long Kong, Corea y Singapur). 

Recursos Jlunonos. 

En contraposición a la alta disponibilidad de mano de obra, México OC!!_ 

pa ruevamente el perúltino lugar (sólo la India queda atrás), debido 

a Wl bajo nivel de capad tación y de orientación vocacional que pueian 

apoyar los requerimientos de un entorno altamente canpetitivo. Además 

existe una baja notivaci6n cono fruto de eJ<jlectativa poco favorable en 

materia de enpleo y de renuneraci6n en un ambiente altamente inflacioll!! 
rio. (Primeros lugares: !long Kong, Singapur y Taiwan). 

Recursos Na tura les. 

En este rengl6n, no es de extrañar, México ocupa el primer lugar, des­

tacando en la mayor ¡nrte de los factores y ante tcxlo, en la prcxlucci6n 

petrolera, generación de energía hidroeléctrica y geoté:rmica y prcx!uc-­

ción de plata, cobre y otros metales. 



Interfereocia (o apoyo) del Estado. 

En este aspecto mestro país ocupa nuevamente la posici6n No.8 debido, 

en primer lugar, a que se considera el aspecto fiscal cCJOCJ poco alen-­

tador a la inversi6n y el trabajo, adanás de observarse un trato dif.!:_ 

reociado. En segun:io lugar, uro alta centralización aunada a una apl_! 

caci6n de recursos poco efectiva en nnteria de prCJI10Ci6n industrial. 

Por último, hay e:xi:eso de reglamentaciones y falta autonomía en las em 

presas paraestatales para la torra de decisiones. 

Orientaci6n al exterior. 

En este aspecto México ocupa un 60. lugar, y este lugar intermedio es 

resultado de um baja capacidad de exportaci6n de productos 11l.'.lnufactu­

rados alaiñs de que existe poca flexibilidad y diversificaci6n. Adici!:!_ 

nalntente se reporta una falta de aceptaci6n a la inversi6n extranjera. 

Todo lo anterior es~ en fuerte contraste con las tendencias a elimi-­

nar el proteccionisno que nuestro pafs ha mostrado con su entrada al 

Gatt y con su liberaci6n arancelaria de julio de 1985. 

Nivel competitivo (factor de prorredio y de síntesis denle ocupanos el 

último lugar): 

"Ue alguro nnnera, todos o casi todos los mexicanos y nuestras insti ~ 
cienes, públicas o privadas, conµmenos el nivel de competí tividad que 

cano país proyectlmos a nivel internacional. Esto no debe de cargarnos 
ch pesimisno, sino m.is bien, con toda honestidad y objetividad, recooo­

cer los hechos que confornnn nuestTo presente p.1ra darnos cuenta que 
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IUleStrQ actual posiconamientD en el mercado intetnacional ofrece --­

eronnes oportunidades para desarrollar la creatividad y 1U1evos llDdos 

de gesti6n y acci6n al hacer un mejor uso de los muctos rcctrsos ma­

teria les y hurranos con que con tamos, sin al vidar nuestra vencindad 

con el mercado nás grande del JlllIXio ... " 



CAPITULO S 

MOTIVACION 

"Si tomanos a Jos hombres tal 
y cono son, los haremos peo­
res de lo que son. En cam-­
bio, si los tratamos cono si 
fuesen lo que debieran ser, 
los llevaremos allí donde 
tiene: que ser llevados•: 

Goethe. 
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G\PI1ULO S: ~DTIVACION 

Todo el murrio está de acuerdo en que los hombres trabajan para sati!!_ 

facer sus necesidades, sin embargo es difícil ponerse de acuerdo en 

cuales son las ·necesidades de los hombres. Para los fines que per­
sigue esta tesis, tonnrerros la escala de necesidades segdn MaslCM, 

expuestas en el Capítulo 3, como válida, no olvidarrlo que cada han­
bre es diferente, y que tal escala se puede presentar transgiversa- -

da o nutilada. 

S. 1 El proceso directivo. 

En el capítulo 1 nos referimos brevemente a las actividades que con!!_ 

tituyen el proceso directivo. Estas actividades son: 

1. - Fonnulaci6n de prop6si to. 

2. - Cbrrunicaci6n del propósito a los componentes de la org!!_ 

nizaci6n de mx!o que lleguen a conocer lo que se espera 

que hagan cada uno de ellos. 

3.- ~btivaci6n de cada uno de los carrponentes de la organi~ 

ci6n, de modo que se asegure su colaboración para reali­

zar lo que se espera de el que quiera participar de la -

acción. 
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En ese misno Capítulo tanhién se eJ:plic6 que, tal CO!OO lo muestra la 

figura 1. 1, el hanilre actlla por medio de la empresa para satisfacer 

sus necesidades, via un sistema de incentivos. 

En este Capít:J,ilo, p~curarenos analizar un poco má'.s en que consiste 

el proceso directivo, para poder ccmprender mejor el tema de la moti_ 

. vación y los diversos tipos de notivaci6n que un directivo puede nan~ 

jar. 

5. 1. 1 Formulación de propósitos. 

Es función indelegable del director de una ~resa fijar una serie de 

objetivos para la empresa, enterxliendo por objetivos aquellos resull:!!_ 

dos que se quieren conseguir. la proposici6n de un objetivo consiste 

en la fonnulaci6n de una situaci6n deseable a la que se quiere llevar 

la empresa. 

Para la elección de este futuro deseable, el director debe considerar 

una serie de factores del entorno que se pueden agrupar en tres gran-­

des grupos. 

a) Oportunidades. - Son tcxlas aquellas circunstancias que se 

presentan en el entorno que ponen a la enpresa en si tua-­
ción \•cntajosa para hacer ncgC'Cio; <le cumplir con los ob­

jetivos generales analizados anterionnente. Para um "11-­

presa especializada en la construcción de vivierxla <le in-­

terés social, el entorno actual ofrece un sinnúmero de ---
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cportunidades, que van desde la cmstrucción para el 

INFONWIT Insta la construcción y pronoción de conjll!! 

tos ltb itacionales por iniciativa propia. 

ij Amemzas.- Serían todas las circunstancias del entorno 

que ponen en peligro la operación de la enpresa. fn Mé~ 

co, cada sexenio, representa un grave peligro para las ~ 

presas de la construcción, ya que estas dependen en gran 

parte de las ruevas disposiciones para la inrersión ptful!_ 

ca. 

c) Responsabilidad scx:ial .- Las empresas cunplen um función 

scx:ial de fornn directa (construyendo viviencb) o indireE_ 

ta (proporcionando emplecy . Ctnlquier elección de futuro 

elegicb por la dirección, dEb e tonnr en cuenta ru reperc!:!_ 

sión s ex: ial. 

Existen otros factores que influyen en la elección del futuro para la 

anpresa pero es tos están reill ciomdos mfs con la enpresa que con los 

cambios en el entorno. Estos son: 

a) Fuer :ns: Es el oonjurito de actividades que la enpresa 

lnce o puede lncer especialmente bien dEb ido a los recur. 

s t5 con que cuenta o a su man <ra de lncer las cosas. ill 

capacidad de otorgar fian z:is es una fuer z:i para la corrp~ 

ñías que se dedican a la construcción pesada. 
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b) Debilidades: Son los lastres de la canpañía que le impiden 

aprovechar las oportunidades del entoinJ o la hacen vuln~ 

rable a las amenazas del misno. Si una canpañfa tiene una 
plantilla de trabajo especializada en construcción de puerr 

tes, esto le impedirá aprovechar la oportunidad de cons-­

truir casas, ro tanto por imposibilidad técnica, sino por 
costo .. 

c) Querencias: Se refiere a los deseos del director. 

Considerarrlo todos este conjunto de factores externos e irr 

terros de la organización el director debe hacer una eles_ 

ci6n de futuro y ,Jefinir uro serie de poUticas cura fun­

ción será irrlicar rual es la nnnera general de alcanzar - -

esos objetivos. 

5. 1. 2 Comunicación del prop6si to. 

Consiste básicamente en irrlicar a los miembros de la organización los 

prop6si tos, de nodo que lleguen a conocer lo que se espera de cada uno 

de ellos. En este punto tanmién se inclu)'e la infonnaci6n que la gererr 

cía recibe ele la actuación laboral de sus empleados. 
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Existen tres métodos fonmles cµe tienen como fin propiciar la cq¡t.¡aj_ 

caci6n para el logro de los objetivos. 

a.- Precisar.- Consiste en la descripci6n detallada de la 

situaci6n de futuro a conseguir, constituye una priirera 

b.ase para imprimir dinamisnn a la convergencia del pro­

ceso para lograr los objetivos. La organizaci6n se nu.!:_ 

ve más pronto, con nás seguridad y más ajustadamente -­

hacia situaciones de futuro muy clarrurente descritas que 

hacia prop6sitos de considerable grado de ambiguedad. 

b. - Enseñar. - Al enseñar no se debe caer en el error de la 

suplencia que nos llevaría a resolver los problenas de 

los empleados cada vez que a estos se les presenten. 

lios referimos aqur a que la intervenci6n del directivo 

debe ser de caracter subsidiario darrlo toda la libertad 

que sea posible y solo ayudar en caso de que sea neces!!_ 

rio. 

c.- Medir.- Consiste en nonitorear los avances que el emple.!!_ 

do realiza hacia la consecuci6n de su prop6si to, de tal 

nnnera que nos permita intervenir en caso de desviaci6n, 

para ruevrurente irrlicarle el prop6sito de su labor y en­

señarle ha hacerla en caso necesario. El problema está 

en que medir las acciones, valorar el acercamiento al 

objetivo o el desarrollo de una poHtica, sobre todo cual! 
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do estos no son en sí cuantificables en n.ímeros, exige 
imaginaci6n y elevado nivel de experiencia. 

S. 1. 3 ~btivaci6n. 

La notivaci6n es el proceso por el cual el ser tunano se nueve. El t~ 

ma de la motivación está inti.namente ligado al de las necesidades hlJll!!. 

nas, ¡:uesto que toda actividad hunnna está orientada a la satisfacción 

de sus necesidades. 

Los mecanismos existentes para notivar a las personas son dos: 

a) Premios.- Se trata de un tipo de motivación positiva ya -­

que estos están orientados a ayudar a las personas a sati~ 

facer sus necesidades. 

b) Castigos. - Se trata de una motivación negativa ya que ha-~ 

cienio uso de ellos se niega a las personas la posibilidad 

de satisfacer alguna de sus necesidades. 

Natural.Jrente, siempre es preferible y más grato el errpleo de la motiv!!_ 

ci6n positiva que el de la negativa. Pero empeñarse en prcsciniir to-­

talmente de ésta últinn es desconocer la naturaleza hwmna. Castigar 
resulta inc6nodo y desagradable para quien gobierna, pero es en todo -

caso uro exigencia de este ejercicio. 
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En la figura S. 1 se representa, gráficamente, el proceso directivo. 

S.Z Tipos de motivos. 

De !lllnera gener~l, los motivos que inpulsan a una persom a realizar 
um acción, se pueden agrupar en· tres grandes grupos. 

a) ~btivos extrínsecos.- Se trata de cualquier tipo de ince.!1. 

tivo que se atribuye a la realización de la acción propo.!: 

cionado por otra persona o personas distintas de aquella 

que ejecuta la acción. 

b) Motivos intrínsecos. - Ulalquier resultado de la ejecución 

de la acción para la persona que la realiza y que depende 

tan solo del hecho. de realizarla. 

c) Motivos trascendentes. - Aquellos resultados que la acción 

provoca en otras personas distintas de quien ejecuta la ªE. 
ción, pero que prwocan satisfacción a la persona que la ej.!:_ 

cu ta. 

los tipos de rotivos expuestos puden estar orientados a ser una motiv!!_ 

ción positiva o negativa, de acuerdo al criterio que se vió en el inciso 
anterior. 



ORGAN *ACION 

FIGURA 5.1 EL PROCESO DIRECTIVO 

FUTURO 
DESEAB..E 
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En las arga1úzaciones conten;xiráneas, el tipo de notivos a los que se 

recurre con nnyor frecuencia, son los de caracter extrínseco, a sea, a 

los premios y castigos que son recibidos de otras personas al concluir 
un trabajo, y lo que es peor, estos son casi siempre del tipo de incerr 

ti vos na teriales y rara vez del tipo de reconocimiento a la labor al 
meros que se trate de algún reproche. 

Esta situación es facillrente explicable p.iesto que es más sencillo 

"o.Iantificar" el motivo por parte de la diretci6n, además, el empleado 

no espera y no le da valor a otro tipo de recoupensa que no sea el di -

nero. 

Los incentivos instrumentales -=ntificables- son necesarios sin lu-­

gar a dt.>:ia, pero se les ha dado danasiacb peso, en parte por la influerr 

cia nnterialista de la sociedad e.n que vivimos, en la que un hombre va­

le m.'!s por lo que tiene y no por la plenitud que ha logrado. 

Es necesario que en las empresas se haga uso de los motivos de tipo 

intrínsecos, que el hombre sienta satisfacci6n al hacer su trabajo. 

fu debenos perder de vis ta lo siguiente: 

El ser ll.urnoo tiene prop6sitos: existe para y por sí y en 

vista a su propia perfecci6n. 

Si le ncganos la iniciativa se nos nuere el hombre, porque 

la inicia ti va es lo que da valar hunnno al hacer. 
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El hanbre, por naturaleza, busca el bien, y todas sus as_ 

cienes estarán eocaminadas a conseguirlo; la anpresa ha 

de facilitar al hanbre la busqueda de ese bien. 

Con la enpresa el hanbre sirve a la sociedad. La empresa 

es solo el medio de desarrollo del hClllbre. 

El honbre tiene derecho ha hacer uso de su iniciativa con 

el fin de errprender. 

De la motivaci6n trascerrlente ro se hablará más puesto que considero 

que ese es un motivo personal más que WlO instrumental o emocional. 

5.3 Tipos de motivaciones 

La motivaci6n nos aparece como un fen6irero de nuestra vida psiquica que 

vien a ser algo así cano el impulso que ros mueve hacia la rcali:aci6n 

de alguna acción. 

Las acciones tienen resultados y los resultados tienen un valor p.,ra el 

sujeto que realiza la acci6n. ~btivaci6n es el imulso para realizar • 

una acci6n por el increirento de satisfacci6n que se espera. 

Por lo tanto venos que: La motivación queda determinada por las prefE_ 

ren:ias de la persona que a la vez tiene una estrecha relaci6n con sus 

necesidades )' con el conocimiento que la persona tenga o pueda tener 

del resultado de Ja acción. 
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Bajo ti.les consideraciooes, podremos tablar de tres tipos de motivaciQ_ 

nes: la poten: ial, la espontánea y la racional. 

a) Motivaci6n Poten:ial.- Este tipo de motivaci6n se refiere 

únicamente a las preferencias de la persona, que son úni. 

cas y mu:ras veces irexplicables, y a los cooocimientos 

de la mi=. 

ij 
0

1obtivaci6n Espont.área. - Es el tipo de notivaci6n en que 

la persona tiene experiencia previa del resultado que va 

a cttener y de la medida en que ésta es atractiva p:ira -

satisfacer sus necesidades por lo t:J.nto es cuesti6n de s~ 

lo hacer urn prcposici6n para dar causa a la acci6n. El 

ejemplo clásico es el trabajo y el salario esperado. 

Este tipo de notivaci6n es el más usado por el conocimie.!!_ 

to previo del ciclo causa efecto lo cua 1 facilita enonne­

mente la acci6n. 

c) Motivaci6n Racional. - Es en la q.ie Ja persona no In tm_! 

do eiperiencia previa, sin Cllbargo, a través de la infere.!!_ 

cia y la dedua:i6n raciorn 1, sabe la conveniencia de eje­

cutar aquella acci6n. Existe un dominio de tn motivo ra­

ciornl. 

Es incrclb le el potencial de notivaci6n hunana que se tiene si se mee 

uso de este tipo de notivaci6n, sin enborgo son pocas las personas que 

se prcompan por cowcncer a sus empleados schre las l::ondades que les 

puede dar el lnccr tna determinada acci6n. 
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Algunos de los medios ¡nra hacer uso de este tipo de notivaci6n son: 

Permitir al trabajador que partícipe en la dirección de 

SJ actividad. 

Dar rienda SJel ta a sus inicia ti vas sobre éaro hacer las 

cosas. 

Permitirle que intervenga en la gesti6n <le la enpresa. 

Farentar el uso y aceptaci6n de no ti vos intrínsecos. 

Convencer no i.IJlx>ner 

Delegar en él ciertas responsabilidades, 

• Respeto a su dignidad y líber tad. 

5. 4 El producto de la acción y la accí6n de hacer 

En mi opinión, todos los probleros rel3cionados con el lltlnejo de pers_Q. 

nal, surgen del hecro de QJC no se ha logrado hacer una distinción de 

lo que es el prodocto de la acci6n y la acción de hacer. 
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Al referirme aquí al producto de la acción ro sólo me estoy refirie!J. 

do al bien o servicio tangible que se genera físicamente en la colll?!! 

ñfa, siro al 7onjunto de bienes, en el sentido nás amplío de la pal!!_ 

bra, que es distribuido entre los diferentes elemmtos que particip!!_ 

ron en·ei'proceso proci.lctivo. 

La acción de hacer esto es el trabajo que se invierte en una conpafiía 

para obtener ese bien o servicio meociomdo anteriormente, lleva im­

plícito un satisfactor que ha sido q¡acado por el producto de la ac­

ción. 

Toda la tesis ha estado enfocada a exponer una serie de herramientas 

y elementos que nos penníten apreciar de nnnera más clara el valor mi~ 

llD de la acci6n, asf como una serie de errores en los que remos incu-­

rrido para adonnecerlo. 

Ahora es labor de todos les. que tiena1 a su cargo personal tratar de 

hace~ uso de estos elementos para fonmrsc un criterio y tratar de 

despertar al gigante dormido, que sin lugar a duda, ros traerá llllchos 

l¡enefíc ios. 
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S. S. Un fu 11.lro deseado • 

El valor mismo de la acci6n es innegable, es co111eniente hacer el 
esfuer xi de volver a darle el sentido correcto a la actividad ltJm;!_ 

na, que es el de perfecciomrse en el desarrollo de su tr:ilnjo. 

La tarea m es fácil y el Gllilbio será lmto, exije un conpraniso 

por parte de las personas que dirigen las anpresas, exige 11Udlo e~ 

fuer xi, pero lny recmpensa; "Si tollBJllos a los hombres tal y caro 

sm, los haremos peor de lo que son. En cambio, si los tra tano s e~ 
111) si fuesen lo que debieran ser, los llevaremos alU dorrle tienen 

que ser llevados" ( 1) 

t 1) Gocttle 
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COl'l:LUSIONF..5. 

La crisis coyuntural por la cpe atraviesa ruestro país lo eicpone a 

una serie de peligros que van desde el no paler hacer frente a los 

servicios de la deuda hasta el de una posible revolución. 

Creer que la solución de ruestros problrnias esté en la creación Je 

un ruevo orden econánico a nivel internacional es falso, al rrenos 

que este ruevo orden signifique en ruestro país una mayor pralu::tivi_ 

dad y una nnyor rentabilidad. l'i:l habrá contribuyente del primer nun 
do que en:uentre justificable subsidiar a los f.ioxicanos para que in­

sistamos y persistamos en ruestros errores, en ruestros vicios y en 

nuestra débil competí tividad. 

Los Mexicanos no sa ldranos del subdesarrollo en el cpe vi vimos, mi en 
tras m reconozcamos la causa de la probre:a y la rique::a, y mientras 

no cambiemos nuestras actitudes. La prosperidad es el resultado del 

trabajo persistente, bien hecho y en actividades conercialmcnte ade­

cuadas. Es la consecuencia de E!ll'resas que fun:ionan y de personas 

que procuran la exe.ler>:ia en todos sus actos. 

Este nivel de exceleocia se alcanzará en la rredida en que las empr-"­

sas hagan uso de to:los sus recursos, incluyendo el hunnno. 
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LJi riqueza de un país deperrle del cmjunto de bienes que sus robi ~ 

tes pueden producir. No de la eantidad de dinero cuya proliferaci6n 

simplemente hace más caros los prodoctos. LJi distinción es importa.!}_ 

te: el dinero ro debe confurrlirse con la riqueza, rufa cwrrlo sirva 

para adquirir cosas valiosas. lo valioso son las cosas. 

El increrrento de la riqueza deperrlerá de la capacidad para producir 

mis en el misno tiempo que antes. 

La esencia del progreso econánico radica en esto: menos gente puede 

producir lo misno o incluso más, y el personal sobrante puede pasar 

a prodocir otros bienes, imposibles de producir hasta ese nomento. 

Por tanto, se PJeden distinguir dos fases en el desarrollo de un país: 

a) la liberaci6n de recursos y b) la utilizaci6n de los recursos lib~ 
radas. 

Fue objeto de esta tesis analizar una serie de herramientas que nos -

pcnni ten ser más productivos haciendo uso dnicamente del poteocial de 

las personas que trabajan en las enpresas. 

No trataIIOs <le dar recetas, sino de presentar criterios que puedan 

ser titiles a las personas que estén involucrados en la direccifu de 

las efl1lrcsas, ya que a fin de cuentas, la dirección no es otra cosa 

rrás que la capacidad de hacer cosas con la ayuda de otros. 
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Cuando nos referiJOOs a las fases de desarrollo del pals, hablamos de 

la movilidad de los recursos si uno de los objetivos de la empresa es 

fonnar a su personal, la movilidad se facilitar§ en gran medida, por 

el valor humano agregado generado, que pennitirá al empleado hacer 

nuevos trabajos, emprender otros negocios, aceptar mayores responsa­

bilidades de manera consciente y libre y con iniciativa propia. 

Todo este trabajo está encaminado a conseguir que los empleados sean 

más productivos y que se desarrollen como personas que son en el seno 

mismo de la empresa. Es una necesidad que se plantea de manera urge~ 

te a algunas empresas y desde luego al pafs. No nos podemos dar el 

lujo de seguir dependiendo del exterior para sobrevivir. 

Ahora es el momento de la ruptura, la del cambio de visión respecto a 

lo que es un negocio, de la función que el empleado juega dentro de la 

empresa y de las responsabilidades de esta última en la formación de 

Seres Humanos. 

Tal vez obligados por la crisis coyuntural que se nos presenta, tal 

vez por la toma de consciencia de los cuadros directivos de la empresa 

respecto a su responsabilidad social, debemos intentarlo. 

Espero que este trabajo contribuya de manera indirecta al desarrollo 

socioeconómico del país, creando en la conciencia ~e aquel los que lo 

leyeron alguna inquietud que los conduzca a cambiar su visión respecto 

a lo que es una empresa, como se puede conseguir una mayor productivi­

dad, la formación de los trabajadores y el desarrollo del país. 



ANEXOS 



ANEXO 



163-

M\NJAL DF. VAWACION DE IUESTOS (IABCllES NJ M\NIJALF.5) • 

l. - INSmUCCION. 

Conocimientos básicos necesarios en el trabajo para su coqirensi6n y 

ej ecuci6n adecuada. 

En este factor se valúan los conocimientos que se requieren para com­

prerder el trabajo y ejecutarlo aderoadamente, y que pueden haberse a!! 

quirido en la escuela o en la práctica. 

1. - Se requiere instrucci6n primaria .•..••••..•.•••.••• 20 

2. - SecWldaria, Prevocacioml o su equivalente ••.•.••• 40 

~e aplica a trabajo de Supervisión en los que el tipo 

de operación o proceso supervisados no requieren esp~ 

cialización. 

3. - Preparatoria, Vocacional o su equivalente •.•...... 60 

Se aplica a trabajos de supervisión en los que el tipo 

de opcraci6n o proceso supervisado requieren especiali 

zación en electricidad, mecánica, química, contabili-­

dad elemental, etc. 
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4.- Dos años de una carrera profesional o su equivalente •. 20 

Se aplica a trabajos de Supervisión en los que el tipo -

de operaci6n o proceso supervisados requieren especiali­

zaci6n en operación de nú~inas-herramienta, electrici-­

dad funlamental, metaltírgica, química o frsica, fobrica­

ci6n de troqueles, dados y modelos etc. 

5. - Profesionista o especialista en algún trabajo determi--

nado al nivel profesional ............................ 100 

6.- Anplios conocimientos en nnteria administrativa ...... 120 

II • EXPEU OCIA 

En este factor se valtía el tiesrpo enpleado en trabajos sinúlares y en 

el trabajo mismo, rara conocerlo y poder desempeñarlo (apegá1rlose a 

las nornns establecidas para su ejecuci6n). 
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1. Hasta 6 meses ............................... ZS 

Z. !lasta 1 año ............................... SO 

3. Hasta 3 años ............................... 75 

4. Hasta 5 años ........... ; •• ,; ............... 100 

S. Hasta B años ................ ,; ............. 125 

6. Mís de B años .. .. : .......................... 150 

111. INICIATIVA Y CRIT.ERIO 

En este factor se considera el grado en que el trabajo requiere 

acci6n irdepcrdiente. Planeaci6n recesaría y tipo de decisiones 

que deben tonn rse. 
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1. - Trabajo sencillo y de repetici6n para el deselJllciio del cual se 

reciben instrucciones precisas. .. . . • • .. .. . . . • • • . . • • . .. . .. . . 2U 

2. • Trabajo ejecutado con instrucciones y/o procedimientos bien d_!! 

finidos .................................................... 40 

3. - Trabajo que requiere planear y ejecutar labores basadas en 

procedimientos establecidos o nétodos aceptados, ejecutado 

bajo supervisiál general. .................................. 60 

4.- Trabajo que requiere planear y ejecutar labores complejas di~ 

poniendo únicamente de nétcx!Qs y procedimientos generales ... 80 

S. - Trabajo que recpiere planear y ejecutar labores sunmrcnte CD!!! 

plejas. Incluye la resoluci6n de problenas en los que oo exi~ 

ten precedentes. .. .. .. .. . .. . .. • . .. .. • .. . . .. .. . .. . . . . .. . . . . 100 

IV. RESPONSABILII:Wl POR PERDIDA.5. 

En este factor se cmsideran los requisitos del trabajo para evitar 

pérdidas ocasionadas por errores o descuidos. L:is pérdidas pueden 

ser de tienpo¡ daños a los equipos o materiales, falta de exactit:uU 

en cá'.lculos, reportes y estados, deficiencias de disffio; decisiones 

err6neas o inadecuadas en asuntos económicos o contractuales; falta 

de cuidado o errores al vigilar la aplicaci6n de métodos, procesos, 

reglas o procedimientos que influyan directa o indirectamente eu la 
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calidad o en el costo de los productos, o en la eficiencia de los servj._ 

cios. 

1.- Poca responsabilidad. Los errores pueden descubrirse con focili-­

dad, por lo· que las pérdidas se reducen a tielll'O; en caso de ro de_§. 

cubrirs~ los errores, las ·pérdidas serían de poca importancia ... 

Z.- Responsabilidad limitada, ya que el trabajo generalmente es reviS!!. 

do o bien los errores pueden ser descubiertos en trárni tes poste-­

rieres, antes de que el trabajo salga del carponente, requirieroo 

cuidado e interpretaci6n correcta. . . .. .. .. • .. .. .. .. .. .. .. . .. • 10 

3.- Responsabilidad confimda a c001p0nentes de Sub·Fun:i6n en lo rel!!_ 

tivo a utilización adecuada del personal, del material y del equ_!. 

po. Requieren dedicaci6n especial para evitar pérdidas de im---

portancia .................................................... 20 

4.- Responsabilidad substancial. Trabajos Íltl'ortantes que· se ejeC!! 

tan pr¡j°cticrunente fuera de control y en los que las decisiones se 

aceptan, por lo regular, sin discusi6n. 40 

V. REU\CJONES llu.~S. 

En. este factor se considera hasta que punto es na:esario para el des"!!! 

peilO del trabajo tratar con otras personas; dar u obtener infonnación 
o instrucciones; ejercer tacto en discusiones; convencer, etc. Tárese 

en cuenta el propósito ·que se persigue y el rrotivo por el rual son ne­

cesarias estas relaciones (relaciones públicas y de trabajo tendientes 

a conseguir la máxima coopcraci6n, l:uena voluntad }' prestigio). 
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1.- Relaciones con los canpañeros de trabajo, respecto a la rutina del 

misno, y coo sus jefes paro recibir instrll'~ciones . . . • • • • • • . • . • S 

2. - Relaciones generales con otras personas dentro de la enpresa a fin 

de dar u obtener informaci6n respecto a asuntos concernientes al -

desarrollo de las labores de la Sub-Sección. Reladones ocasiona-

les con persC11as ajenas a la empresa ......................... 10 

3. - Relaciones frecuentes con otras personas en que es necesario ejer­
cer tacto y discreci6n a fin de cbtener su cooperaci6n en asuntos 
de alcance limitado. Puede tratarse de personas dentro y/o fuera 
de la empresa . • • • • • • .. . • . • . . • . . . .. . .. . . . .. . . • .. .. . .. . . . . . . . .. . 20 

4.- Relaciones muy frecuentes con otras personas tratando asuntos de 

importancia en que se requiere ejercer tacto )' discreci6n consid~ 

rables y habilidad en labor de convencimiento para obtener Jos q 
nes que se persiguen. . ......•..............•........•...•.•.•.. 40 

5.- Relaciones casi constantes con otras personas tratando asuntos de· 
gran importancia técnica, contractual, canercial, etc; que afecten 

la política general de la €1lllresa, o asuntos en que se requiera l1!!_ 
bilidad especial y estrategia para proteger eficazmente los inter§. 

ses de la empresa . . .. • . .. .. . • • .. • . .. .. .. . . .. • .. .. .. .. • • • . • • . . .. 60 
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Vll. ESFUERZO MENTAL Y/O VISUAL. 

Ccnsiderese en este factor el grado de fatiga rrental y/o visual Cllll5!!_ 

da por el trabajo, torrnnlo en cuenta el tiempo y la. intensidad de su 

apl icaci6n. (No se refiere al grado de inteligencia, sino a la "ccn-­

centraci6n de. la mente). 

1. - Poca a troci6n mental; trabajos de rutina que requieren cierto es­

fuerzo para recordar instrucciones, para ejeaitarlos en una secue!}_ 

da pre-establecida o para seguir algum regla ................ 10 

Z. - Poca concentración mental, atm¡ue frecuente. Trabajos en que debe 

recordarse cierta variedad de procedimientos para ejecutarse en fo!. 
no correcta. au~ue el esfucr.zo es intermitente . .............. 20 

3. - Trabajos que requieren bastante concentración rrental por ser va-­

riadas, por recesitar vigilancia constante, o por la. urgencia con 

que deben llevarse a cabo. Variedad de procedimientos........ 35 

4. - Tra!njos variados y difíciles q.ie requieren largos per!odos de 

concentración mental intensa para evitar posibles errores o fa_! 

ta de coordimci6n. Se requiere intensa concentración irental 

para la planeación o distribución de trabajos conplicados ...... 55 

S. - Trabajos nuy variados; trabajos que ro:¡uieren concentración nuy 

in tcnSJ en Ja so luc i6n de proble1m o planeaci6n de trabajos muy 

diffci les y complicados, de gran in1portancia para la conpafifa .. 75 
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VIII. ESFUERW FISICO. 

En este factor se valúan los requisitos del trabajo tocante a esfuerzo 

físico roterial que causa fatiga y el cansancio inherente a la postura 

en que se ejecute el trabajo. 

1. - El trabajo requiere poco esfuerzo físico, el necesario para nnnejar 

objetos o trabajar con las manos intermi tmtemente, estando sentado. 

Camiror ocasi anal.mente ..•...•........•.....................•.. 

2. - El trabajo req.iiere estar de pie o sentado trabajan:lo contínuamente 

con las manos. Caminar parte del tiempo . . . • . . . . . . . • . . .. . . . . . . • 10 

3.- El trabajo requiere caminar una gran parte del tiempo. 15 

4. - El trabajo requiere caminar la nnyor parte del tielll'o; ocasional­

mente rover objetos de peso redio • . . . • . . • . . . . . • . . . . . . . . . . . . . . . 20 

S. - El trabajo requiere ejecutarse. en postura dificil o incátoda... 25 
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X. TIPO DE SJPERVISION 

En este factor se valúa el grado de supervisi6n que inplica el ¡uesto, 

tararrlo en ruenta el nivel de inportancia de éste dentro de la organ!_ 

zación COlllJle.ta y el grado en que pueden estimarse los resultados de 

su función en térnúoos de responsabilidad por costos, rrétodos y per~ 

nal. 

1. - Dirigir parte del tieirpo un grupo pequmo; instruirlos, asignarles 

trabajo y revisar éste a intervalos ......•......••••...•...••• 5 

Z. - Dirección inrredia ta de un grupo, empleando la myor parte de su 

tiempo en supervisi6n. Instruirlos, asignarles labores, revisar 

éstas y mantener la corriente de trabajo. Turnar los problems de 

personal a su superior ......•...•..•......•................. , .. 10 

3.- Supcrvisi6n directa tle un área o varios grupos con responsabili-­

dad limitada en cuanto a la asignación de personal. . • • • . • . . • . • 20 

4.- Supervisión directa de un área, cm responsabilidad completa en 

cuanto a la calidad y cantidad del trabajo, costos, implantación 

de métodos y nonejo de personal •...•....•.....•.•.•..•....•.... 40 

S. - Supervisión general y coordinación de dos o nós áreas a través de 

supervisores . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • . . . . . . . . . . . . . . . . • • . . . . . . . . . . • . 60 
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XI. ALCANCE DE SUPERVISION 

En este factor se calcula respcnsabilidad por supervisión ccnsiderando 

el número de personas supervisadas. 

1. - Dirigir e instruir has ta S personas ..•••.•••.••••.•. 

Z. - Supervisar hasta ZS personas ..•.•........•..•..••... 10 

3. - Supervisar hasta SO personas .•...••..•••...••...•••. lS 

4. - Supervisar has ta 100 personas • . . . • • • • • . . . . . . . • • • . • • . 20 

S. - Slpervisar mis de 100 personas ............•.••...... 30 

XII. RESPONSABILIDAD .Pffi lA Pl.ANFAClON Y EL CONIROL_ 

(DIRBJ:I 00 UNI OOIENTE) 

1. - CCJJqJrenle solancnte la planeacién de la propia secuencia <le 

trabajo para lograr la realización de la tarea asignada . . . . . . ZS 

2. - Se deben plarear actividades para lograr el propio trabajo asig_ 

nado. Se requiere algo de prograJ11.'.lciá1 inwlucrando la intcgra­

cil5n del trabajo ccn otros en un grupo meror • • . • . . . . . . . . . . . . SO 
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3. - Se deben planear actividades para ejeOJtar el propio trabajo, P.!e. 

ro se involu:ra la integracién del trabajo con el de otros. Se 

requiere una prognumción regularmente canpleja y controles para 

asegurar una progresión y conclusión ordaiada de trabajo..... 75 

4. - Se debe planear, organizar y controlar actividades para una !:!!, 

rea corrpleja que requiere una estrecha integración del trabajo 

con otros haciendo porciones de un proyecto total o de un seg--

ncnto de trabajo ............................................. 100 

5. - Se deben p !anear objetivos para funciones específicas involu­

crando la programación de actividades por corrponentes de trab!!_ 

jo que ¡:ueden ser hechos por otros. Tiene responsabilidad in­

herente y activa, por autoridad de ccnocimiento para orientar, 

aconsejar y guiar a otros en un esfuerzo de equipo .•••.••.... 125 

6. - l'lancaci6n y control de objetivos y pol!tica a corto y largo 

plazo para diversas operaciones, situaciones o problemas para 

los cuales no hay patrones establecidos. Se req.iiere experiencia, 

ingenio y criterio para la dificultad de preveer, predecir y eva­

luar factores, si twciones, condicioncs o resultados por obtener 

Se requiere oq,'airizar un equipo de trabajo ncdio y controlado de 

nnncra que se llegue a los objetivos establecidos . . . . . . • . . . . 175 
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XIII. RffilNSABILlllAD AJR EL AN-\LISIS Y !.A SOUCION DE PR.Q 

BLEM\S (DIRB:CION UNIOOENTE) 

1. - Trabajo repetitivo con cierta variación, cubierto por prácticas 

establecidas ••••••.•..••...•..•..••.............•.••..•.... , . • . 25 

2. - Trabajo variado para el cual es necesario seleccionar los proc~ 

dimientos establecidos r adewados. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . • SO 

3. - Trabajo diversificado que requiere una se lecci6n cuidadosa de 

procedimientos y el uso ocasional de prácticas nuevas para allf!_ 

lizar situaciones o prooleruas conplejos . . .• . .. • . . . . . .. . .. . . . . 75 

4.- Probleuns caiqJlejos en un campo amplio, requiriendo el análisis 

y la búsqueda de soluciones satisfactorias y un conocimiento 

carpleto de pr:icticas y principios conplicados y establecidos .. 100 

S.- Diversos problemas o situaciones en un qtlllpO auplio, requiriendo 

un análisis detallado de nuevos conceptos e ideas y el desarrollo 

ocasional de ruevas prácticas dentro de un carrpo o disciplina ---

fwx:iona l importante • . . . . . . . . . . . . . . . . • . . • . . . . . . • . . . . . . . . . . . . 1 SO 
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FACTORES GRAOOS Y PUITTOS 

..!. ~ l i ~ ~ z. 
I. IN"IRODOCCION. zo 40 60 80 100 120 

II. EXPERIEOCIA zs so 7S 100 lZS lSO 

IIf. INICIATIVA Y 
CRITEUO. zo 40 60 80 100 

IV. RESPONSABI LlllAD 
POR PERDIDAS. 10 zo 40 60 

V. RELJ\CIONES HUM\N<\S 10 zo 40 60 

VI. RESPONSABILilllJJPffi 
UISCRECION EN ASUN-
ros CCl'lFIUEOCIALES. 10 lS zo zo 

V 11. ESFUERZO MENTAL Y /O 
VISUAL 10 zo 3S SS 7.S 

VII l. ESFUffiZO FISICO 10 lS zo zs 
IX. AMBIEITTE Y CONTINGEN 

CIA. 10 lS zs 40 

SUPERVISCRES. 

X. TIPO DE SUPERVISION 10 zo 40 60 

XI • ALO\t-l:E DE SUPIRVl 
SION. s 10 lS zo 30 
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] l 2. ! i §. l 

DIRECCIO'l 

XII RESJ\lNSABlLlllllll JUR 

JA PlANF.ACION Y EL 

CONTROL. 2S so 7S 100 12S 1SO 17S 

XII l. RESPOffiAJII Ll (}\!) 

rol EL AA\1.1515 

Y JA SOL.OC ION DE 

!'ROBLE!>!~. 2S so 7S 100 12S 150 

XIV. TIPO DE DOCI5IONE5 

RIQUERIU<\S 2S so 7S 100 125 150 
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XIV TIPO DE DS::ISIONFS ~UFJUDAS (DIRB:CION UNICt+IENlll). 

1. - De ilrportruv:ia para um 4rea relativa.mente pequella en donde se di~ 

pone de precedentes y s~rvisi6n establecidos ................. 25 

2. - De iJrportruv:ia para Wlll producci6n ¡>EqUel\a o gIUpos pequel\os de 
ventas, o para proyectos menaes .................. , .. .. • .. .. SO 

3,· De l.Jrportarcia considerable en um área furcioml, afectando a \U\ 

produ:to o proyecto l.Jrportante de la canpal\ta ................ 100 

4. - De i.llqlortarcia mayor para una fwd6n de la .carpall!a en don:le 

pueden ser considerables las pérdidas y ganarcias financie··· 

ras ......................................................... 125 

S. - De importareis mayor para la caipall!a en donde put'den ser 

elevadas las pérdidas y ganarcias en efectivo o en presti-
gio .......................................................... 150 
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