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1 X T R o D u e e 1 o ~ 

En México existe un grave problema que afecta a la gran 

mayoria de las empresas, )" es que, .a pesar .de que se, cuenta con 

jefes con la debida preparación y e.xp~_riencia técnica, -se- ·tienen 

actitudes deficientes en materia-admin_~st:rath~a ·)"Manejo de 

buenas relaciones humanas. 

Es· por esto que en este trab~~o-·s.e aport·a~ e-lemen.~~~ ~~u~ j~~~ 

den contribuir a ta 0 i:omprénsró-n .aE{'.:~spe·CtciS~· mC»d;róoS déritro -_de_ 1aS 

jefaturas .. iiitermedias -en ·1a·'"{iidUif~fa~·:q~~:c¡~~~:·_~y m~-~-ai:~~cá~ica y 

que· se Puéden, pr-~Y~c~~¡. a· tod~~>1~i'·:'.l·~-d~~·i·ri·~; .eri _;·general, · peque da, 

m_ediana. ,··a· g~~nd~~~-· ~ ·--~-~.- ~~~~~j'~-~~~;:~;~-m~\ ·de_::~ pr~~ucción ._de bienes 

m~t•rbl.-~ º :•;;:~ici~~~ XL 'J.r ji , 
\!(. <>•:;,é~;:- ~~1~f ?g;5-·· .;_~;- ::_;h~-
·t:~~~-ii~ m~~~rn·a> de~·:1a>)·Admii:~i;tración define a la función 

es la actividad de 

,~~c~~g·¡··~· i~f~~~¡~-;:~·~,;-~1~ e~·ftit;r:O. >~ colabo-ración de los subordinados 

h'~-~ia·)~1 i-~~gro ~:de_·-~¡os obietÚ·os previamente establecidos. 

ESta definición es la consecuencia de toda una serie de fac­

--tOTe-S <{ue· agrupan elementos técnicos, humanos y administrati\·os 

en la manera de actuar de las personas que ocupan una jefatura i!! 

tennedia dentro de la organi:ación de las empresas.! y que han co! 

prendido la importancia de dichos factores para mejorar y eficie.!!. 

tar los recursos humanos con que cuenta la empresa. 



Este t:r:abajo estl -dirigido 3 las j_efa~uras _intermedias,.- y 

para esto 'Se· d·a una.<·semblan:3. de loS recursos e intereses que 

cónfor:ian y mueven a· _la :_empre~a )." de ~u e-struct:ura orS.~_n.i::.~S."~_ion_al 

con la finaiid.3:d de -Ubicar __ dicha ) -:fat_t:J_r_a_ e'ií-: los -d~f~_re~~es ni-
. - -- - - -· ' . ~ 

vel~s j~~lrquicos. ~ 

---
-se·· hace_: - referenci~ ~-·en- forlita e-s·p·eciri.C'a;~ d~:~~:_i~·;: . .J~J~t~.ra 

inter~edia 'º -~ la ~supervis_;ó~ ~·por_. ~er '_ É_S-t~'~'~~ :'p~·es~~~~:~·l_~ye·_i:d··~ntt:o 

de _las eiipresas, :pueS' es :e1-1a~o ·de ~~-~urii.~~ci6'ri:· e'ritr~ laS ;.fuer­

= as p_roducth~~s y las·- adQinistra ~iV.iS.i-- .'y: q~e ;dt!beri~2.de_ ~on-i~niar 
los intereses- de--ambOs-·estratOS~- - Piirá= e-s.t~o:-eT, ~t;~~~~¡-tcir debe 

contar c-~-ri Cie·rt--¿5; h~b-11,id~,d~;·::,·:< ~~1:i·~·i;d~:~ 'que pueden· ser adqui­

ridas, ). ·ademls de una mentalidad' P~s.Ítiv~ que haga posible las 

mejoreS _rela'cion_eS peT'son'aies _ ~on · suS ··Jefe~ y subordinados. 

Todo supervi.'sor déb~--ser un buen líder, y para esto hay que 

saber ejercer_ la 'aut_oridá~-- i:iUe se_ le ha delegado, además debe 

reali::ar -acth·ida'des de. instrucción correctamente planeadas y 

dirigidas hacia .el P:E'.rs_onal subordinado que así lo requiera, 

logrando de esta'_mand?-a .. 'que !la Producción se encuentre en 
--;: · ... ' ,_ 

condiciones--óptir13."S en~ cuanto,.ª' calidad--:->· cantidad-;--

Se mencionan: técnicas ,.de capa_citación para el personal 

subordinado r,se h·~c~·--~in~~·pié:«!·~n la motivación, que es el 'móvil 

por par.te :d-~l c~-p~~itado-, J.:.~~l mismo tiempo conocer _los"_incen-
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tivos tanto econ6~.icos ·.como no económicos que se pueden y deben 

proporcionarse' .. par~ lf?grar ,el aprendi:aje deseado. 
. .. . . 

Los ·;aspectos.-~ qlle.':se .. han mencionado Y· 13 :.forma en.·que se 
-,_,_ .-.,--. . -·::_· :·;: 

lleven a :·cabo·.-:~-y .jU.nto: con· Otros' eleZaentos -ctmfOrman;.::la ··;cultura 

de una· .or~~~·~i~~.:~~ .. •.3 !J.:~~ ..• . }~ ~~··:: ,>;- . :.-- ~~'..:~,~z;> ,,--
: _ .. , ;, ., '~~~~c>.·:0-!) o-·~~~~;: '.-:_; :· ·· --«.--.-.-;·-.:~-,, ---¡-,.: :;;~~:Y 

L~s ~~Pr~.~-?-5-::·4~~ ~?;?~~~;~¡·~-~: ra:~'~re~~'~ri:'~·. ~~.'~t- c~l ti1ia~-y apro­

-.:e~han :.'i~-_0:op_O_f_~~~·~-d~:d~;:~~-e-:::é~t·a_ú-es·~-~'.r~·~ª~--par_a;~~~·~-~-:. -~~,~;P~'.¡.:so~·a·1- se 

:::::I1:0t~~~~~~;;~f r~tf ~~~~~'fl~~í~º·}~:~~g~t;~~~~~;:J~:qli~ .. d·- . 

~:.:«: -c_~-;.r:;, -,'-"i::::-- "'' ~,,,~-:-. .:··~y,~·;:· c-;,·. 

e';; --~~- ';},\~ti- ~~~~- <'.~~f?: __ e·.·{·; . ,'" .• ;·~·, . - ". ¿ 

g;~ió~5~0q!~ i~1:1?~i_;~~~~,j~!ff~:;t~'.!';¡.~:fü:·J~;:;p:::~ :::·::~· 
i~ tUr~a: int~·~~-~f{a ·'€~·'.: l;~~~.-e~~~~·~·~~·-·y_'=-~~~-~ . .';'.'~~n«-~~~~;n t~s impOrtan tes 

para el, pe'I-S.o~,~l C1~~~fd~ .-i~}:'i~~~~.t~;Í~ ~~Ím{~"~ ;::~etal~mecánica de 

nuest.ro país. 



CAPITULO I 

LÁ EMPRESA 



I. L~ EMPRESA 

En ocasiones se· .babia d,e empresa. Como_ una realidad material 1 

con \'aloi. ecOnóJ:tico .. col:lpUestc:i' por ·edificios, ·inst3.laciones, máqu_!. 

nas; -equipos·,·- ~~:~er_Í:~-~ p~Í-iñ~s)-P~~du~-t~~-:·;~~b~radOS y :demás cosas 

y/o act~·VidB;d-es :a_ ·q-~~:0:1-~ --e~~~~~-~~~t~e ·d·:~·d1·~l~ 
~ero: ~:~_::-~ré_~'.i s·~·'/"~ue 1·~-e _: ~~i-~-e-~-~:muchO~- .. ~:~.r~-~ elementOs para de-

_'.;, 

- rinir · io_- ;c{~e-·,--es- ~u-na:- e·mpr~~~ e~-- fo.ima ~-~_t!·i~~~-TTP~-~--~ t~~ só10 se 

-:-·han ·~mencionado ~~~ ~'-~~:~ g~-~\~-~,S~~~ci~i~~~~ qUe 'ºson ;~·s\j ~-~Yd~d ~--d~~ · c:a rác-
- --:·--- .. ,_' ·~··_:,.. : ·:_ ·- -. __ '_, :,; .. _ . . .}:_,: 

ter ·~a t'éitai '~,-·¿ 

o/~tri~otm~· s~ entender~. por su ~~'~;~~tura:juridica norma­

_-ti Ya:;;:.- e?-~·~-- ~~~j·--"~~OCie~~-d ·é~n -t~~~~~~-~d8-~-~~-·:~~-~=~~:;~~-~- --~~··nt:eril-da-s en ·tma 

~·~~~¡-·i~-;~: 'pfib"lic~-~> ~n-:·esttitu_~-~-s ~ :- ;~g·í~~e~t·os·~:-,i··c~nt-'ra tos·, pal t ti-
"".. ·. ~- ' . '. '/ . -. . ,.·. . . ·.'. 

·cas y .nóriúas-.:que :·~egU_1_'a.~ s'U a·~t·i~i·da·4f/· Esto "n·~-~ define· por compl!_ 

to a:{~. -~~P;~~a ,- -·per'O: es' -~tiO ~-1~-~~~~·::'. ~~5~-ri~~,:~i -:i'.>lu-~-::·Íor~a su uni-

. dad de - c~ri~-~er <iJ"~·1d'i_C~:\:~- ., ~,:; ~ ---- ~;:;~!:.: . " 

. -~1. t-~-~'.¡~:~ e~P~~-;~ -~:~~bi~';{ · i~'.~ 1-~;rt{f:i~a -con su organización, 

que es u~~:-~o:~·j·~~:~~<~~~:~·~:~~:~t~'{ff ;~{d~~Ji~~i--d~;_-..~~~bajo; en grupos 
coord~nad"~s ~~' a·~:~,i~:~~:~ .. ~·~:~}' _ ~;·;p~·~;·a·b·~·¡·id3des ~<facultades r rela-

Ciones; e~ n-Í-~.v~i:~·~,.j~-~-~¡i·~~'ic,~r;,·-·e~ lineas· de ·mando y subordina-

ción: en.:canales de: comuriiclicionéS~ ~~}-º ~-~ e~_ una_ d ef ini e i ón , 

pel-o -~xP~~sa· o·tr~_·:·~·sP'e:~·t~ .eseñ~ia·i de la empresa que es su unidad 

interria o ·iinid3d de· o~den. 



En ocasiones se con.funde el t~r~ino emprésa con.~_lo (¡Ue ·.c.ons­

tituye el capital, o el grupo de capitalistas, p~ro ,en_realid4d e_s 

su unidad financiera o económica. ,' _._.- -;. <· · .. '.' 

También puede. comprenderse a la;· eJIÍpresa: C:O~ó~::u~a, ~ñidád ·eco_: 

nómica: in\·ersionistas, _di rectores .-:~~~~r~~t~·~:.:·~,\~~¡i¿~-~, ::·.~; ~~;~~ia-
listas-, empleados y obreros. Pe~sori~s-.q~~ i~:~~'.~~<·~~~1~~~~-~~~~-~nte 
una sociedad para lle\"ar a cabo· ~ct.ÍVid.8cié~~~e~-0~6~·i'~á'~- qu·e · iilfltli 

}'i / :' ' rAn en múltiples aspect_os ~e- s":l· ·yida. 

. '" _.·:i::~:-.' -.-,-

~~-- e~p~esa· es __ ~na_ .~~~4~_d e_~~nél~(C~-~~~·p_o·~~~~-;:JY~~f~~-~-~:~~-~S -_na- -

turales 1 los bienes que _co~sti\~~-)·~ri.~:~~·Í ·.,~-~Pi t~:l ·y~)·-~~>·:· a·ct1Vidade·s 
- . .--· ·;· _,., ... 

humanas se enfocan par_a. re:il:~i=a~_: 14?~_Ji.~~.s ~-e ,;1_3::.;·p~-~~~cc~~~· Es 

una unidad :Social, ·po~QÚe _1a~ orSani:úlci"6il."_: dé~:'lasJaciiVfdides· de 

los indi \•iduos for~a" ~~-a.:ve;~~-~-~-;·a-~~-~~U~-i-d~-~~~~;-:.·p~~;·~Í~' ·~~á~·to, puede 
,_-;_,·:-. 

decirse qu"e· la empresa '.'~s 'urta ·.;;~-id.l.d:' de'.'~:r·~bai~' que: , apro,·ec:hando 

iOs ·rec:urs~-~: ~~1'.~r;'i"~s'·. )~ e~~~á~"ico~'.~:,:.:·~~:~:~,ª ~~i-~ ~~.~·~~l~:-a·r .una pro-

dticC:i6D. tóia1~~~Ít~'i'1iti:~\.··. ,~ "":"~~:'.>;:u~;~~:,. ~{º.·.~}J(;~ 
' '"'. ·~--e-· . :·:~;' :. ·:·':'-:· .·.;:··~- ., ' ·."'-~' ,, ._.,,. .· . 

"·~· . ·.}?:Y:_·:".¿:.'·, .. "~;: __ -.,',,,-. ·~·:,~~< :·;'\¿_. ~'-~ '<~~; ,, .. ,_'- .. 
Los <i\~~~~it;~;':c!~ifü:~5fa:~~2i~e intervienen en la vida de 

la empi:es·a~·.-Y sUS·.- r~Spe_c.fivos·} j.ntereses ;~~!~·':~~~~~:·_,~,~-~ ;.~\~~--;~~-_!':d~:·fiñ_i-
da a. ~~~i~~- 'qG·;~ e~~,~~~:f~·~~~~i .~~~·¡·~'.~~h: 'é~'<>ri?~i~~·-~-S~oc-i'.át de': la ~. li-

.· •,-/:.·-··· ,·!_\,;: :;;:;.-:: ·;s-~··i-
bre empres~~ --~~:.::· -<.'.)/· :.: .. :-~·: 

Los-·giupos hWi.'.~-~~~,~~~·~:~~~·~~·~c:t~ ~o Íñdir~Ctá~-~ni~ -i-.'el~~ irlterés ·-



de cada uno se especifica a continuación. 

l. Accionistas y Propiet.arios. 

Sus derechos están establecidos en 1'!' ley y e.l pac~o social 

de cada· empresa~ Sus representantes· lo forman el .. ConS"ejo de Ad­

ministración. 

Z. Obreros y Emple-ados. 

El interés se resume en el _s_~-~,a!io, :··1ú·~-~-~-~-~~~~~~:;~ :~c~-~~~~~~s; 
condiciones de tiempo, lugar, hi&ie~·~. ·)~ ___ .sé&uT.l~ad_~-~n..o l_á·s_,'que 'des-

empei\a su labor. sr--tratO que <iéC,iben )~-~:~~~ib-i~-h~~r~-¡~~~~4'rie-se · p~e-
· .. - :o~ ~;, ~.,·:-.··:' 

da y deba prest3rseles. 

·_. .·_ . ·>~" <_(> - -·.,--~· 

4. Cue~o -Admin:i.St~~tiv_~~·--

Cc»mpreiide a{ Dir-ectOr o Gere
0

iite Geile-?-31, _gereñtes. de depart~ 

mento. superiÍltendent.es ·Y supervisores. 

Tienen como interés común ver por sus remuneraciones 1 condi-

cienes de t-~~-baj_~• se~ur_~da~ __ de ea:ip_leo y ~osibi~idades de ascenso. 



Deben est:ar tÓdos conscientes de qü·e _sU>unión y· solidaridad 

es de vital. importancia~ 

,·~-

- ' .,-; ,,,, ... -. '., . 

El ·sistem~··. ei:ori6aiico -~-h>.q~~·-· vivimos· :S~,-~·:~a~¿~-t~}f;~:.: P'~r:·~1 l,!~· 

bre mercado·, tanto·. de ~rod~é;to~:/~o~~-:<d~;~'.~~~·r~i~~i~'~~~- ·f~~:ia -.~'.fT~'iildad 
coaün de .las empresas, -es ·~b't~ri~~i ~·{i~-i:~'~d~·~ ~'~i~~J-~ :~~~;·~i~!:~·~/~tchos 

produ::0:t:l::::i::o:~ difem:i: é:t~L .. t~7Jr:1~tGLi6~ y 
el preéio d~ .. v:~ta·~~1-:2o~~~~~6~:~"°):~~~t\ t~~,~-<~~r '~¿;~$- t-?i.~· ~~;:·"::=·-··.::· · 

mico .L:~ º;~·e:~~i:~~f i:~]~~1~!fs1i:~ifa]~r{{~f;jJ[f:;f [f r{jL~f ::: ~ 
.. .. .. , . .] 

d · · ·.. · '< ~;{~.L ,)¡: •e .... C·· '"·'''''• e 0 t:• ;·~'..f.-:~~~~-::,[ ; .. ¿-:c.' - ·:·f_'.~'.:~ '.~~·?t~;,}.c::~i~:~: ,-;,º:;,_-- -·-,· -

da y.· :~1;:b::¿f i:~t~~.,~~~r;l~-~A~~-~tr;~~~~~~~;º:~:~;~~;d::~~;:;:.~ .. 
Estó Crea. la ci~~1~'~te~:r}mp~Fell~~ll ~~~n~;ica; que< da . el resulta­
do ·de .-'éf~~ar~ol.{~·- -~~~.n,6~~;.~:~:)~;~'. S_o-~.~·a1 :'del país~" 

El .. Cui!rpci '·A~:i~;~-S~i~~,~-~~~ eS., el'· motor de toda empresa, y tie­

ne ~a i:~sp~n~.lb~Íid-~:~- d-~:;.:dir.~gi·~- ·las actividades aplicando princi 

pios ·y- técnice1;s cori:c.1a· fincllidad _-de satisfacer necesidades del -

cliente. Dicha re~~~ns~bn1d_ad trasciende hasta armoni::ar los iE 

tereses de los grupo~ .h~manos. que conforman a la empresa, inclu­

yéndose ellos mismos. .~or esto el sect:or administrath·o debe te­

ner claro y definido las labores que les corresponden dentro de la empresa. 



Lo más- importaitte -para _Una_ empre-Sa ·es· s~ .or&.ani?·~~i6il·, y· de 
ella depende· en· gra~, me·~~da ·.·~¡. é-~~ t:~ ,·~pu··~·~ e·~·-:un;_; fa_c~·~r·. ir~ S ce n • 

dente pa~a · ri·~s~·~;os.~·\~,'. -~~-~-S-t.r~ ~-P~--is·. ·:'.."Sin j.:~J.{i'.;~-~~·~os.·:1~·s· -elemen-

tos que 'cof ·~~~Il Ria'¡~mp:,~sa; ~¿s uSt:aiíl~n~~f~~~;: 

o~g:ni{.;;. ~~ · ~:irdi~ar Í< .. ·~~ti-'idaJ~s ~f i~~. indMduos que 
··:-;-- ~'- ·-'" 

ro~an ·-:·p·a';~t~~ ··d~.:'.·1a_ '.e~p~e:~-~ j,_a-r·~-"ei- m·e3_~-r\~Py~v~Ch3.ilji~·nt~:-de los 

el~;en·i·ci·~- :··~~~~~"í'~is;:;7::::_~~~·-n~~¡¿~~~~-:~~(~~Ü~[;~~ --~-:-.1~~~-e~~~=~·ción de 

los _fines ~~~ .: ~I~i~ff.~~- >~mJ,;e~a ;~--~r~.i~:~e,\: -:~-~~-'.~~~. -

LS"~or&:·ani·zaCiótl~--corÍS.i.de~a, -'._::·~ri~-~;~:~:_. a ilas. acth·idades huma-

,-na~-~ ~n :-_su·s ~_ii'.~-~:~~~:~~.~- rO:rm:a:s-·:· :~-ate-~·'.{at~~~-<{~~.-~-1~º~~1~:¡~~- -- -
<_.: -.,--,!, . r. ;·\:{i: __ ._::~~;~ 

POi- ·med.iO. ~e la ·7órga:J'.l,izaCi~·~·~ ~-~~~}.~,g~·~ ::~~~ ~ks actividades 

alcancen mejor ·~-~réi~eCh~·m'iEm.~0 tl"~·:,-t~c'~{o~·:~i~:~ ft~\~n'~:~~i y: recursos con 

que_:'ila ·'.túñpr~~~ª cuenta. Dich-o··apr~ve-;;11:am0f~.nt-;,~'.·-·~-om-prende los' ele­

mentos h'uman'~s: las energias 1 aptitudes ,":,corioéimientos 1 compete!!. 

cia·, cariicter, etc., que están al sel-vii::i_o de la empresa. 

La organi::aCión exige que las actividades humanas se orien­

ten hacia la reali:aci6n concreta y efica: de los propósitos y fi­

naiidades individuales y sociales de la empresa. 

Dichos fines son el obtener la mayor producción de la mejor 

calidad posible y al alcance· económico del mayor númerci de consu­

-"midrires 1--salarios- justos 1 -0-las- mejores condiciones de t ra bajo y-



bienestar para todos los que pre.stan sus servicios a la. e.mpresa y 

ade:nás just.as utilidades para los inversionistas. 

La org:ani:.ación requiere que las acti\•idades humanas estén· -.. . .:. : 

debidamente coordinadás. Esta es la esencia.- de·_la:_:.c:'~&áiú=.ac;:i6n. 

Coordinar significa armoni:ar 1 • hacer que .las ·.·di·~~'i:}~·s~~~·cf.1~! 
dades .formen una sóla unidad. Por la organÍ.=a.~ión·i~·)? ~~.~pr·esa se 

integra C?mo una comunidad de 

"•·' _. '.'' .. ·:~~;~~~ _;·-_, 

· La o_rgaÍli:.aci6n siempre puede_. mej orar_se. ,. P~es:}fam"á~·:j es· ... p~_r-

fecta-~ ~~i 
1 

~1- -c~~c-epto .d~ -~~g~~{:~~-i~-ii. t~'-;~~-e-~ti~Pii¿{i~~~~ :-~l~ ·idea· 
-- -- - ':'e:-;,..-
.-- ·-~l;_~~; ""·'"'~":c.-_;_-d',:.;~~'.:~j~:;~~ ::~;:·~ - -- _,_ · . .::F;-.-· de -pr~greso. 

La coordiri3ci6n de ·1·~'~< a·~iivid~.d~·r::hu~J~i~~ii~·;h~~·· ~~~i·a:s<gen~ 
rii1~·5: ·qu·e ·~ ~eb·~~n. ·~-~-iiia ~-~e - ~~~~~.'.-~t{e_~-~ª~:~_·i-./~-~-~~-~~;~:-~.~'.\~~.~~~~~~;~-~~ ~(~e~~~-1 t~do 

º-efeciivo'~'= · A";:;COniin-uat'ióñ7-'S~- '.e'iiui:1~~-~-~fJ·1'ch~~~:~;~P'~ü~C'i'~:io·s~~.~~ "°· 
'., ";': ·:·.' . ' , _ .. ~"~~·~ -~ .' :i? ~-=--:;;_...;·~~ ~=:!;~. ·. 

·::~~~~·~ '.:·;;,- . . :;~ ~\)'"- ,.,~. >~•; 

i. ~.r.1~7,~.Pi~.ó:~}·~~:,:'.·~b~:~'.~1·~;:~.~:: :-·,.,. ·.'°~··,. "~·< 

Se. prei:i~an'. ~~¡; CÓlartcÍad los pro~:~a; i~~~rlles .de la em­

p~es:ii ~- ~~··¡ :<~~~-~~ f~~ · ~~l 1t:¡¿~~ ,:'qué ;:·~~b~~ ;s~
1

~~'.¡~~-~~. 
/' ··::.':··~< .·- ::.-_f .. -~~:~~--; .. ~· -~~t:: 

2 ·• ·~P.rinCipiÓ ~dei,.~·fun·cio~alis-~O . 
. .-.--.: .. · .. · :- .. . 

-L~s 'a·C~i~~·~~~¡~·s::·~:·. t~/,empresá. deben separarse con un cri te­

rio funcional y sÚbdi\·id~fSe. de una matÍera ·lógica ). natural. 
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3. Principio·- de. la Jerarquía; 

Di.fereJ!te,s .tipos dt!" ·autórid~d dentrcl de·'.:·1a ellÍP:re.Sa. 

- Diferentes '_g~~Ao.s- ~e. cada autoridad., .' 
-.- : ; '"·~:7 

-~~:~<- -~.-<·,; 
4. Princ~p'io: _de 18. Definición. 

casos 

Cada:·pue~to dentro de~ la- e.mPresa queda pe-~~-~ct~~eñt_e_ defini-. 

do. ~e enume(~n -~~t~ \~i~~des y_ ~per_aciones-. -· -Adéi:nás·;~~ con~ respecto 

a-· 1as · personas. se enumeran_ cualidadés 1 reqiais i tos Y responsabi li 
da des que deben tenerse para desempeilar di ch.os pUestos. 

5. Princi~io de la Comunicación. 

Se -deben conocer los demás puestos de la organización y a sus 

ocui:>antes ,· tene~, cont'.1ct_o C'!_~ el -propósito de· lograr y mantener la 

uriiÍiEa'ción':-en _.Cada· ;·-~ección·, departamento o, divi.sión de la empre­

sa, hasta 1~:. unÍ.fi~~¿·.Í.ó~ ':tot3i ~~· la -misma. 

_ -Lo~·:-di·Í:~~~~te~-~~-.ti~6-~· d~~ 'comU~ic!l_c_iÓn :que_ se·- dan en la empre-

sa son ?:-re~:·º. 
-'-·_,,:·: -·.;:---· 

- 2~m~~¡~~~~~f·o~l~ -.d~:~é~~:~:~~~~~!-. 
- Comunicaciones·.· 3~~-~n·d·~~-~e;.::: 
- -~~_municaí:i.oneS' icit~·r~I~~ ~-¡:¡~h-o-~i~:oli-'ta-1e·s-~--
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11. SISTEMAS DE ORGA.-.¡l:ACION 

En nuestro medio industrial .tenemos .que los. princip3~es ti­

pos de organi:ación son los sigu.ieiJ..t~#:: 

l. Sistema Lineal Simple~ _, .·>, 

Est_e tipo de organización se· car~icteii:a,. ~:~~~Ji~·~-,-~:-ie{~·r --~--Uña 
linea directa de mando y de respóiisabil~d~--~D:tt:~:~._!~~~;:' Fii~(.;~e~t~-~ 

-- -' - - -~ ,- -- ' ., ,- - ~- - ,. ;", .( ' - ' - . .' 
jefes. de tal manera que cadá ·uno recibe- ·.srdene·s· de·'· sU'";: !!uperior. 

con ·1a obligaci6n de lle\·arlas a cab~-,~~diant~',: i~;-~~;uc·~~o~~-~ ·_ p~e-
e isas a sus subordinados. 

La linea _de mando es siempre descenden·te,-~~ ~~?i~~~~~:"':~-~-~"ºla 
linea de responsabilidad es ascendente.. -~ad.a -~un~-~-~~~~;~;~ c".\_de 

organi:ación reporta directamente a su:·.Jefe Ú~:~:e~~a'.~~ superior. 

la 

La .organi:aci6n de este tipo 'es .sen~i.lla~ ·~iv.i~~ claramente 

la autoridad·y la responsabilidad, es ··muy est~bi.e,--púest_o que sus 

cuadros de mando no cambian con facilidad, -favorece a la actuación 

rápida y as i son ejecutadas, también se favore-ce a la disciplina. 

Estas ·san ventajas características de esta forma de organi:ación; 

pero se tienen desventajas tales como la rigide:, carencia de as~ 

seria especiali:ada, por lo que los métodos de trabajo frecuente­

mente son- atrasados; el coñtrol directo de todo jefe con sus su­

bordinados puede llegar a ser arbitrario; y también los supen·is~ 

res ofrecen una marcada resistencia a los cambios r progresos; los 



jefes que _ocupan ;Pos_i_ciones clave_ están casi siempre sobresatura­

dos de trab~jo: -P-or.ültimo p~demos.deCir que)a Pérdida -dé uno o 
·.·. ·, '.. /_·., ;·_:: :·-· - ' . : - .. -

dos hombres en lOs· pu_estos d~:mando,_.p~ede: p~n~r -~~ -se~io: ~eligro, 

2
. .

5

::t•;:g0fü:~;::>:. d:.:::
1

::~~. ~e~b.·.:iL~)J'.iPl~i'~11úci6n 
,. --~- , ~::'.-:L ·---- ·.)-':_\-~ ··:~.;~~·'.' -~:~ .-.-;:<*'.-

del ·: ~~~~~t~-~ :~~~-" -. ""'';-:--- -'~~~~,;_ ., . .'_"::.-. -~~~ --- - ~';."~ -·' ~;~~~-'.*~·~~~Ji~ -:--~~;- -~-,-~ -
-- <7ón~~~~ ~-~:,:,~~n:A~-s~~~pOn~r 'e1 t;~á:b~)-~~:· de··.::un_;emp¡-e:;¡·do.;'~~·súp-ervi.:. 

sor e.~ ~~_.?'.i~~~,o~_er_ácit?,~es · simple~-.:;~~ara··~ ~J'~~:h~~:;~';:-~k~ :-~-~¡: -~j·~-~~-~~-
. - . -· -:~::~{, --.~'.\:,- ~-:-e~ '{'.:;;-/ .. ,.,___.._ 

da_ por ___ µ~:}~divi~U:~·--; ,_- ____ ._ :_,,;_. _::._/~;- ~";:~~::· ·:,,·.-: :~;:~, 

Frede-riC_k~ w :: T':'Y_lor -.- -~-¡a-b~·r·f;~~~-~ ~-~i_s~.~~ª- ·:~_e::ofgari~za.Cfóil en 
1910. ·Con la ·finalidad -.de ~~ner;_m~y·~-~- .~.f ~·~¡-~~ci'.a>~~~~;\·rab~j # ~ tr,! 

vés de. la especi.ili::aéión.~'Pu'e.Sto~cque ·13 ~Uí,'diV:i'-si60::dél trabajo 

está planeada cienttficament'.e, ,; des~~m1i~~-ie~d~ :f'~-,~~:i~~-es :_complica-
,.. ':; ' "":~ .. · . -\·::. _,,_ ·.' 

das en varias simples, por lo que --18 or8:3.niiáción ·es· -de efectos 

rápidos en la instalac_i~n_ de .P_~oc-e~!ls il.!Jey_o_s. El trabajo manual 

está separado del intelectual. Es'ta organi::ación muestra inesta­

bilidad en su estructura ). la respcinsabilidad puede quebrantar la 

disciplina y desconcertar al obrero: la superposici6n de autorid_! 

des puede provocar confl-ictos entre los- sup-ervisores: la inicia ti 

va personal del supen·isor está bastante reducida y no ha)· conti~ 

nuidad entre los super\"isores y los subordinados. 



3. Sistema Lineal y de Staff. 

Este tiPo de· organL:aci.6rl tie.~e caracteristicas lineales con 

apoyo a las jefatura·s de -cuerPo:s t~_cnicos .·_de :asesoramie,nto y ser­

vicios. 

Dichos· cuerpos:· perfeccionan _el sistema lú1eal en diferentes 

aspectos·, -de-=S.cu~~do:~:-1·~:~--:~e~esid~des:_de---l~ empresa, por lo que la 

estructura _1Íne_3.i _ s·~·. ~ha~e:- _m~s- __ r1e~i~i-~ >" __ ~~ :_evit·a iá ~ob!_ec~_rga 
,- ' . ' ' 

de t.rabajo a ~os. _jefes; ·fOrtalece té~nicamente la~~- labÓ.r«:'s de l:~s 

funcionarios de linea por proporcionarles _conocimien~os especia­

lizé!dos :_ del_~m_i ta re~ponsabilidades Y la ~ni dad de mando; }' a~go 

mu)· impor_tarite es que proporciona reservas para sustiti:;ir' ~j~c~ti--, 

vos, mediante los asesores tEcnicos. 
",, -~, .. ·~-.'.> -< 

La problemAtica que presenta este tipó de _orgarii:iiCi.6n :"eS<qúe 

en 

los ejecutivos de linea •. Existe la ten'dencia ·{.~u,-~?ifi~:¡~~··i:~; ·a_c~-{~ 
vidad de los cuerpos de asesor-amiento. po?:·.t~it-~ -d~-- ~~~-~~~~~~~~i6~:~ _Y , 

··:' ·. 
mala interpretación. º _.-,_ 

. . 
Los ejecuth·os de linea con ·fre.cuenc~a.· cr~'.en que la interven­

ción de los asesores les··.res.t_~ a~-~or~dad·<~~te.-;-~u~.--~ub-~id:iÍla~os,.· 

Es~~ tipo d~ __ org~ni~~:~~~:i~e~ ~~l ·.qu~ -~!'!~~-:~ -~-:~!:1-ayori~~~~-=~~J.as' 
empresas importa~te~. en_ -la. ~-~-iu~ú::dad-~" 

· .. _' _·:::·:, ·".:· 
El _acoplami'en~o _de_~ ~a es~rUctura_:)ine_~l ~Ori \~_s cue,rpo.s:._té_~~~-: 

cos de asesoramiento e·s la b·a·s~ de. gara'Oií~ :·pal-~: que·· 1as,-;.'Te_f~Ci.Cmes· 

entre todos los individuos se armonicen de lá ·m~j~r' ma~era···~Osible. 
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11 l. EL JEFE INTER.'IEDIO 

La función del jefe intermed~o o superv~~o:r es de \•ital in­

port:ancia en las empresas_, al 'crear la relación.medular entre-je-
,". : 

fe y subordinado como un'·nexO. es-~·ricial -p·ar~- et0-10-gro '-de- lo_S. fines 

de la empresa. 

Supervisar es la función -de dirigir }~'-en~·~"uz-~~~_jS>"-- ~~::-\~vfdad 
de otras personas. Se descr'ibi: ·Como una ·seri;-·_ de''-~Ct:itUd~~~ -_.:h·a-

bilidades, conocimientos r actos que ligan al supervisor .·· ... con.:. sus 
. - . - .-.· .. --- --

objetivos de producción, con ~oda·- seguri·d~d y;~~ff'~"i'eriC.fa :-;::·-Es·_· un ___:.;-· _:.; .. 

sistema de métodos de operación que se organ~~~;;.~-º :~i€I-~~-~!_~ __ rea1.ii:a:. _. 
ción de un trabajo. -.: ... <\· ·· · · · 

Por su habilidad para dfrigir y cont,yoi~~; ~i,''je'i~ I~~er;e_­
dio hace que se eleve o decaiga_ la ef~·c·u~~~~~T~,~1\i~l-'a.~~~j'~:.'.,.·~;'..~.e>'.-~fli 
grupo • , .:__" -~~.' ~:_,,_.;. ~_¿"~:~¡;:: ":.~;~:x : :~~-~ -~ 

E1 éxito de un proi;~m~f;d¿t~nf,·~;~lt~i~~,¡,,t~;:~~m~~~~i~~~e~ . 
to depende en gra-n pal-te:. deljJsuper:visor-.7.de~·su::,·funci6n-;·-·en :la· for· 

ma en que se transmita ;:)1~~~--~~i~--:~~e:$_~~~¿j'.~~ }~'i t~'.~~e~ d~ \la 

gerencia. '.··~:· ~:;;:\.::.· :·.:.-- \ij,;' -:p--·,· -;<\i·' : · .. · . 
.. ,,;_:.~,, ,,,:- ,,;-:!·' -~~:.\\· ·,;.-,;·· '..'f~~~;;·~· :~;;-;;: - x:.~ .. : -

-~!b:' '~~:::_;:o..<'.:l'·"' -~'::::;:.< ~;;'> ··:::;'.'.;' '/• 

El jefe -fri ~~Tfñ~ii~~-~~~~-~~~~1~.ü~:~~~~!~~~~~,-::~;~qÜ~Í~_re~~-~- Cié.!: 

tas cualidades, éstaS: so~>~a-s·; s~~~iell~~s:':~·. 
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Inteligencia. Nece::;ari3 para resoh·er problemas inheren­

tes al puesto. 

Adaptabilidad. Para captar Y. adaptar~e a una situación 

nueva. 

~adure= mental. Esto es respcinsabi.~i~:.~.~ :(,Po_~:·,~-~'~'~-º ~ªP.!. 
cidad para dirigii' y .tomar decision-es:-,< 

- Sentido común. 

- Agresi\•idad. 

ob-s-cAculos ~ 

Para resolución de --~~~~t-~:~;!~~ ,,-,-; _ 

"~·~: 

Don de .c:iañdo. Es la habilidad_ pa~a· o~d-~.n·a~::Y-_·q~e -·_dichas 

-.=- ~--~> ~§~;~:· .~,;'' 6rderieS Sean cumplidas. 

- ~~nes-cid~d,_ integ~fdad, mÓr-al., ~ .. ~h~~~~~:~;~r~~;~~+-- - -

";;·· 

Las. cualidades anteriores c~~ac·t·~~i=:~,~: a ~n'.-:b.iien. jefe, y por 

tanto, a un·. buen super\·isor. ~~r-~\_t-~;~~-i~~ri{~ ~-5-- ri'e~~sari8 una cier­

ta pers_onal_idad, ·con·:\~ocaCión"' Y- diS.eO-~de ;- t~áñsmi t·ir conocii:iientos 
-::___-_ _ -;;·.: 

y enc-au:3.r debidamente !"a·s., aC'ih·ldádé'S!:':tf'e o ti-os·, además de 

c;:iertos. c_o!J.~~-imi~nto_~ :): -~~~e·~~-~-n~¡~·;~ -~~~~~: ;-_;:/.;: 
~,: ::·(,:,~)-·· ::···.,~-~ . ·:·o',. 

Aho.ra bie.n, se ¿~~ ~¡¡¡d~~a~~ l~~ '~u~iid~des. que debe 

un SuPer_visor, pe_ro .t:·~·mbi~~\:~¿i~~t~~~:-.·-~:~--~~erf~-i~·ri~oS propios 
... "". ~ '"J\0..:.:__, ' . - -

fe_ i~t.ermé:d1~;~- i6S :cil~les-~se.~~énC:iOfta·n'Ia c-OntinUciCióli: 

- ConocimienL d~l t~i~ajL 
18 
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El jefe i!ltermedio deb.e ~ene'r .~n~~. vi~-ión :clara ~de las cues­

tiones propias der· ofi~'io, 'sabe:r .lo refere~\~.'e a, laS '.her.ra.mientas 

y ma(¡Uina¡ia éiUe -, Se uti1i'~~~. :.::~~d-~d~~-/k/ s~~~~:~-d-~d, ~-~? c~íldici!~mes 
de tra-baj ~, - p~e-visi~n~~·.~ de ~:;Ut:.Í~a'. ~-'.!·e~~eti~feS·~fpc;i·i1ii~~·5· -ge~er!. 
les d~: 1~.'. ··empi:e~~ -/ ~ál¡d~~·:·:.hu~~'~a·: d~· ~~~'.· ·s'h'b~rdirladOS y ·métodos 

de co::r::~a m~ner~ el su~;r~i~s~r~L;:.ej~}situación más ap-
- . ', ,., -:.'-~-;_., .----·;. '·.:i, .• -'".-~~:··.1. ·::.-~~.' .- ' 

ta para dese.mpetlar . .-co:~~c-~.~~;en;:~--' s-~~ -.~~~~-io~-~~~'-
?~~; 

- CoÍÍocim1:'erit~" 4e~S:ús/~~~~-~~~~~il-idade'S. 
E's fti·il~a~-~ht~:i-: _q~:~\'.;~~~f~¿~-~-~~-¡-~~~ ~:~~jefe intermedio sepa con 

exactitud ~Ue·_·~~é e-~~~;¡~,~~:i-:éf; °':;.Dicho conocimiento depende de 

situa~;6_~~ ~~_i_t;:~-~·{'~~:._-.:~4~·::~~~~Pa.-dentro de la empresa. 

la 
El .~o·~~ci~leritO .. de'-SuS -i·ésponsabilidades incluye la compren­

si6n de ~~.-~;;~~~:~~~'!~~~ que se le ha delegado. El darse cuenta de 

esa re.Spons.-iÍbii.Ídad y el asumirla es un hecho que se adquiere, p~ 

~~-' po~"O,tro.~Í~d~·, también es una cuestión de organización, )" que 

por tan_t:o, debe· se.r objeto de ins'trucciones por parte de los su­

periores. 

Un auténtico jefe debe ser considerado por el grado de res­

ponsabilidades que esté .dispuesto a asumir. El supervisor que es­

té consciente de ellas se ha.rá siempre respetar por sus subordin!_ 

dos. 

- Capacidad de ins t rUcción. 
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- , ~- . . . 

El supervisor debe de reaii=ar-~·sus. Íúnci.oO.e.S' de _,trabajo, es 

decir hacer eficiente ei _tr~~~-j~>-~~'.~-~~p~-~---~~b:~idt~~--~~~~;-, .Pa~·a esto 

el superviso~ debe ins·i~cir,\Y d~b~'.'.'5.-;t,;,,'~-~·:ha\;~·ri~·;\ POr· este con­

ducto se forma .a. los_·subordinados-~(·_s~;··/i~~~T~'·~ne;'~--~\i~~:~~-_i-~-'~t~;_.~-de sus 

labores del Cicl~ Úpro~;ic:¡;;~'~n: ;C\'/! J'[~ ;;¡ • '~ ; . 
ta instr~cción~~b~:\d~{~~t~~~~-:;Z¡;¡ ,,,,.a%;, .· . 

. - Ahorro de tiem~o/eri el'de.semp~i'lo 'J:~l~bo~e!·~ 
- E.vi t~/ .. p'o'i:~ib_f~~; ;~~f~~~t~1~~;~~·' .::J~~-

S~~~¡~:i~)/~_i~~~~' y~:~:~j~~~~~~;-~,-~; lOs_ ~~r~baj ~do~es. 
~ ~.Ma~ t~~tmi:-~ii t~~'~e~~i~q1ú:~"a ri·~~~y~~e-q~i-Po. -· 

, e·;·~,::,:;;~~-: :;:~ 

E~---~-~--~-~~:_-~~~-~-:~-t-~~}~.i ;·~,~r~b~?ª~-~-res' d_ehen tener la oportunidad 

de con~~i~~a·~:\~-~~~~;=~~~~l~i~~-éle·~-~~e :_·_~die~tra~iento. Por esta si tua-
- . . ' .•. 

ci~n ___ se: ·:~n~_li:a11: ___ las:· posibilidades individuales y se tendrá así 

una base fiime para elahorar programas de instrucción para los 

trabajadores bajo sus órdenes. 

- Capacidad de mando. 

Mandar es obtener del personal, con su consentimiento, el tra-

bajo deseado en el tiempo requerido )~ de la mejor manera posible, 

tendiendo a establecer armonía entre el personal. 

La emisión de órdenes es una de las actividades básicas de 

control con que cuent3n los supen·isores. La forma de comunicar 

las 6rdenes puede influir sobre el contenido y la forma en que 

sean acatadas. Las órdenes deben darse en forma apropiada si se 

zo 



desean .obtener los mejores resultados. 

Las 6rdenes -deben tener las siguientes cOndiciones: 

Precisi6n~ Para que· 1? º1."dt:n sea entendida y en consecuen· . . 
_cia .. sea. c_o~r~C.tam~nte: ej ~Cuta~a. 

S~gu~_id~-~ _ _._- ·~~;~ .. q-~~- _s_e_ teJlg~ ~onfi~~=~- .Y ~~i ma;\te.he·r la 

·º-au-tOrÍd~-d~:pe~.~-onai_.-· -~--- =~--~<..,, -~~ ·==·-
--. :<-,_· o.-;~-:_:_··-·'. ; -~'-'.' --'f,::_,,, .· 

- Firme~a~ ~O:rqÜ~ ~i ~i:rSo~:al ne·c·e~t"t:a ~e°rie·t;';"~~~-~:~utJifd~i -

que. p-6~'..-;i mi~·~as· bUScan~···:-ási·~·,-:~~1a.:\~íícrilit'·r·;~firi~.:~n ::~-~~¡~:·si'~---_. 
'.b~s-~-~~~-~~--~-n ~i.-~-~~:r o'tr·~·~:-e·l¿~·ent6·::~,:;~ ·~:_~¿:;;"j;<' -~'.1~-- .'~~::~~' ~·:So\-. ---

.=-'e- • '°;·,' -- "· i ~ ··~: ~ •'" • . ..;-:=~~-:,- :~~~:~ -~¿~;" ~:~~~- • -~~ -, . . .,~t---· -

Al. utii"i:a"/ estas ~;~-n~l{~.i~~~-~: d:~i~-- or·~¡-e·¡;i'Z:;·n~~~i~~ ;:k~-~~;;:~.;i~ e~ 
ple ar otros ,:1~~.;~~E·. ~~~·•¡¡_¿º6~Pil~.~~~~[~~ c~~~c:t~r.'. ?~ 

La. mej_o_r'. _in~icaC.i6;i"-de ;-que ·,una.;. ~rden ~dada, es·':·. adecuada', está 

en ··~l "~~"i"t·~·--:,~~-~·::·~!~':=~ti~~i~)J:~·::"i;~-)~~-{~~;-; ~:;i~~ó~~te·~~b, ~t ~Í.-~~o · t·i~~ 

:: · ::~:c::~:~1:m:::::~· .• ·:.::'·~~f~f:~~1~f~~~~~rl~~j~~1 ·/ca:~::~ 
miento de· las relaciories .:hu~~,Íla-~:~, .Y·,-.:~~~~-b~~~~,~~~~,~~~J~~-i~~~o d-é-1a ~és_ _ 

nica de trabajo'. :-·.~~.~-:,~. nf{'·. :·"'. /~'.;'"' 
o • -._ • '·,e-':'..~, ,~· :. ; 

-- -- - -Cap-3Cid8d di!-iie:f.Orar~J!!s··:-~-~X~~~~~~~~~~{~b_:_i=j:~~:c,~~f--- - · 

Se. debe dedicar parte ~e~ -~-~-~~·~~ ~--~;~~{'{}~/~~-~:~bn· y ·_estudio 
1 

con la finalidad de· dirigir 'ia ~-~;~h-~·! )." 1~}~·~··~:~,{'~:~,/áei-, trabajo, as i 

como el desempet\o de los sub-~r~~·~-~d~~~~:. 
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tos: 

Para e"sto debén·.· toni.ai:Se .en -cOnsrderacié~ .los siS,uieÍlt~s pun-

Platl~ar c.On d.éten~miento -y anterioridad. el . t-rab~j o· ·que· de-

Estar sie~'Pr~~ateÍ\to r en· dis¡)osici6n a· todo ló.·qu~>se '.re­

fiere.:~ _1:~ 1::~;~?-~.d~. t09:~to-. de produ~to. como de.'m~te~ia ·pri­

ma, :y al 'mismo. ti'empo; inducir :al personal a q~·e. belga· :·lo 

m.isao·~ '' ' 

.· ('\ 
Presentar. a ·1os super~ores suge'ren~ia~: ~~-iÍl~.c:i&~'iYB_S- ~·con 

!'.es~ec~o a mejo.ras· ·en los mét_odo~ ,~e- :~_!-~~'.~J-~~ ·:r·.:~~~~~~-~-·· co!l 

sultar con los trabajadores con respeé.tO .·~·:>iidlas ~~·Ugeren-

cias e iniciativas. 
,<,_-·.~-~2-.;_;::.' -

- Propiciar un ~~.spi.rit~ ·de grup~<eñ"tre' ·lo"S '.·~\ibo~diila-(lé)s en la 
-- -·- -"•- -·"""""'--'·-.~""""'·~'-.''.":=-'·.:O ,,..,_. -

~jec:::uc:::i6n de -~~~ }ab-!?!-_e_~··--'~ )•.'.-eS~;.J!nJiári~ú:-.~~:n~_¡-~-iC.iati~~as y_ 
sugerenciás. ,.· .. ~·~: · ·;;:;;~::. ~-·::i}:/ '.-:i.!D5: ·~f;;>;~·. -·. ---- ... --- -· 

);•>• ::::~ 

·' ··:·;·""" ... :.\;; <\{ :",;;·:.: 
El super\:i,sor, .á.deinAs '.:de )Ser~.: bu~~- j_efe debe ser un lldeT que 

despierte e~~u~ia~~~/' ~~-~~b~:~:~~i~~ ;;:e,tidien~·i-~ de su personal. 

El' superv-i~-~r d'~b~'~t~ner'las cualidades de un buen jefe, es-
- --- e,-'_:·~-: - ~·: __ ·;;_. , : -,, O:'~.: 

.to es, teñt.fr:;i:o-iiOi:ú:iientO--técnico de las labores que llevan a ca-

bo sus ,~.u~~:~~iri·i~Os·~· vo~aci6~ de enseftar y encau:ar acti\•idades 

del persona·!'~ )·· taJ:l.bién debe tener preparación en el manejo de ho~ 

_P!~~-~ ___ es ~~~-~r. ~~ e_l campo de las relaciones humanas. 



El :ianejo adecuado de las quejas de los subordinados. que por 

medio de ellas se pueden .conocer sus insatisfacciones: el :iante­

ner cierta discipli.na; el elogio y premio del buen desarrollo de 

las labores; los castigos y represiones sin lastimar la dignidad 

del trabajador; la creación de espiritu de colaboración_del pers~ 

nal por medio ~el '~trabajo_en grupo". Estos aspectos hac:et~"de la 

supen·isi6n algo ci~s humano que sir\·e para ele\·ar y dignificar la 

na turale:a del~ __ tra)?ajo y la del trabajador. 
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CAPITULO· IV 

LIDERAZGO Y AUTORIDAD 

;y 



IV. LIDERA:GO Y AllTORIDAD 

Las empresa·s sobresalientes son co::i.o son, debido· a que es:tán 

organi:adas para· obtener un esfuer:o extraordinario de. personas -

ordinarias,. iguiles _a la· de la población ~n general. P~ro __ e.xist~ 

un CClpo en que ·-.las eapresas sobresalientes han sido favorecidas_ 

con un °fid~ra:&~~ .fúe~a· d~:_- iO-común, -espe-C.iafcent'~ - e.ti" ~uS:::-inf~-fo_s ___ _ 

co::io e::ipresa. 

- . . 
Liderii-:.go_ e·s- auchas -cosas, -coa::io ·-Henry _KissiÍtger _,difo~ a·fguna 

. . ,. . ._ . . 3, 
Cori~iste en la· formación paciente y· por lo g"ener:al aburrida 

de 5oa~iciones,; ~~ 13 deliberada siembra de camarillas confiando 

en que prod.U:can· __ solide: en la organi:ación; es· el meticuloso de.!_ 

pla:ai:;li_ento, de l_a atención de la institución mediante lenguaje de 

los sistemas directivos; es la alteración del orden del día para 

que las nue...,·as prioridades obtengan suficiente atención; es hace.r. 

se'.visib.le cuando las cosas se tuercen e invisible cuando funcio-

nan bien; es formar un equipo leal en la cumbre que hable más o me-

- nos con-Un3.~sola vo:.:-es escuchar cuidadosamente grari.parte -del 

. tiempo, habl<lr a ri.enudo de cianera alentadora y reior::ar las pala-

bras con hechos crelbles; es ser duro cuando es necesario)" en oc_!. 

sienes es el puro uso del poder, o la sutil acuaulación de mati-

ces, un centenar de cosas hechas un poco mejor. 
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Burns ha postul3do otra forca de lidera:go que denom.in'a 

"lidera:.go transformador" Las empresas sobresalientes en algún 

momento de su historia han t~nido sú orfgen ·en 'e_i, lidera:.go tran_! 

formador. 
. - ' . ., .. 

El líder transformador se interesa :por __ u_na_:.~1a_s·~_: distinta de. 

peque~os fa.ctores: por las habilidades· de pedagogo. del' mentor, 

del lingaista. para con\•ertirse con más éX:ito en formulado?-. de 
._ - _;- . -_ :..;- ·.--· - ':..: _-- .-

\"alorés, el _i:ziod~lo_··-~ el -~r~á~or -de ~ignific~-éi~~. 

-Níngun~ ... ó~ºó!-t~~ida'.d e~-""~dem~;i~-d~---p~~ue~:~-~ Aúíg"ri~ 'foro dema­

siado insi.&ni.ÍiC~nte 1 n fngÓTi ·auditorio -dema-~ iadO-"inexPerto. 

que~ 

sus s·egUi·d~-~é~-;f·~·;áJ~i~~i~-~-~·Xos·c,·a_sun'toS cotidian~_S ~ - · Cii tÍ1~a---3_- los· 

a~~ig~~-~ '~·:¿~u~~~~ .:~~-~ :-'iÍ~e-~áig~-'_;'~o;:-Su :P_reo·c~pac.Íón por· e_i poder • ., 
.":·. " 

Afirm~:·qu~'-'>-ºe~_~e ,.~ilor absolutamente esencial (la f;inalidad) no 
:-- . ·: ·.,:·.. - ' ,., :;:.~ 

ha sido .. s-~Íici'~~-t~~~-~t·~ 'reC:onocido_ en l~ ~n:-axoria.: de las te'orias. 
~ 

El .11d~rS~g~_:: sé»bié".~ los--~.~Se'.res · hU~a~·~s-' ~e~, ej ~rce Cua~_do · perso-

nas con .~·~.-~fi~-;--.:·~~:~--i~~~-~_;: ~i~~--~-~·dad_~:~.- ~~l\~i_li.~~~~:;~-~n .·:~~~P·~·~e~'Cia o 

en ·co~i1-t~io: co;[-ot·ras; ·:·recU~S-oS'.:: triSii tUcion'S:iés ~-'. pOi 1 treos, .ps.i­

cól6gicos</ de ·'ótr~--- tip'o:{, ~~.: .. ·fo;;aa-~~'Ue. d~sp-{-~:rt~~~"- ~~mpr~~e ten r 
sat,iSface~·· ~º~··! :ot.Í~~~s·~-"~e ,-~~·;"··~:~·i·ui~f~r~S·;,; ~~ :_'~~~r~:, 

. _Er( ~e se~C ~;=_:d{é ~;-~·fi'i-~~::·~~~~;!' JH~~~~~·i'~J.-üi.~.;~·~t~~ ~-i)i~ d'il ~:~~~'iú·-~~ -_de l~-0 

puro ej ercício del:: pode·r·, e~s.' ¡·~~-~·~~-~~~¡-~.~~,~-e-:,'¡.-~-s.~:-'~ec~·~~d~d.~·5 )· ob--· 

jet:ivos- de' los_ ses'utd~~es". ·· 
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El lidera:-go. t:Í'áns:roim.adof-~e prodUé:e.- C:Uandó. u'~;/ o más pers~ 
nas se artfcuian cO-n ot~-~s ,:·:·de "'t . .ll ;·Odo.fque .3·os'·fiid~~~s y :.los· se-· 
guidore"s se. e1evan unas·: a Oi'rosc·. a ·n~~·~~~i. s:~~-er''I~reS:·\1'e·· ~-?tivación 

-~,~~!·'.:-
y moralidad. t·_:. -

Lá_s_ b~sºe·s·· de!i ~od~~f--5'.~ ;;~~~~~-;-~~ ~~-6~~ ~:-~-~-~~:~~~ ~~Üt-~;~l~ - -~--~~r~_.:-
--~:-_._-____ ·_ -_-_< .:_-._-_·=-~-~----~: .. _._._:_:_·:_.~_·_:·~-· - :-·. . -

. - . :·.:--:~. __ {·:'. '_ -----~,;r _ 

una 

finalidad común~ 

t·r-:inS.foriit3.dai·0:se -~-~-n~~~~-r~e-~--- a--~~n- de _cue-ntaS_ en· 

mora_l:- ~~r-~-~-~~-~i~ _q~~c~-éi=~\·a ~-1~ i:}'~-e'i:-~e --i~ conducta b~~~~~ ·y~.de- la 

aspiración_ 'étíca. t~~tó/de1··, lider'··como del seguidor y; por consi-

guiente. ejerce .en.~ambOs~, u1i' efecto· transformador ...• 
: -:.,.. '<\ ·: \. i_·-:- . ':. 

Es un-lidera=go:-d~riámico en el ·senfido-de que los lideres se 

los cuales se sienten 

"elevados" /_p~?:-'.:el·l~·~ y~·a-·:menudo se con,..·ierten ellos mismos en m.ie!!! 

bros máS ac~Í~os con 10 :q~e. 'se .crean nuevos cuadros de lideres. 
··/t:.--.~-:~:;: 

Los ~-Í"~:;~·;.: a Pelan, a ciertas necesidades inconscientes: "el 

proceso., f~~~~~ii~~:~ tiene .un carácter indirecto: COl)Siste. en 

gra~ pá.~t~:~{e-~::'.~¿ace/ consciente ·10 que subya.ce inconsciente entre 

loS séiutdores.~.' ~· 

Es comparar a los lideres ccin ·1o·s directivos: ."los directi-

vos prefiet:en trabilfar con las P~rso.~as ;':~~io~--:.:-;'id~:~~s. :_desP.i~-~-tan_ 
~--~~-~~·=e:,.___._:_-.-. ,-.,--. ---, 

emociones". 
·,·} 

-;:' .·:« 
Una de las ideas fundamentales de Burns. Í!s~.lá- simbiosis en-
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tre el líder y su~ seguidores, .enco.ntramos ,·en ésta dos atributos 

esp~ciale.s.: la credibilidad )' e1 entusiasmo. 

µrl criterio éxplicfto de alta direcci6n paia reclutar direc:.. 

tivos es su ca¡)ac.i~ad para ,generar entusiasmo. 

Philip Sei:.nick, en 19Si publicó un libro• titulado 'tead~i'ship 

and ";dlliinis tr.a ~ion. donde m~nc._i.º!l~ _qu~ inculcar final.id_ad . es --un d.!, 

safio· ;a la -crea-tiVidad porque i_mp.lica transformar personas y gru­

pos~ haciéndores· pasar de· neut'l:O.S> ):'· -téC'niCOs- a~· p~-~ticip-es d~tados 

de .un sello, una sensibilidad y =un ~ompromi~<? pa_rti~Ular~~- Se .. 

trata en definitiva de . .un Pr:-oceso ecÍUca;_iVO~:· se· 'ha dicho con ra-

zón que el---lider eficáz.,debe. _cci~oC~-r ·e1·~ -~-i~rii-iú:~iO: ;.-: di:uñ-Ínar la 

técnica· de1-: edU~ad~~~--~-:~~:~; 
:::· '.< :'.:,. - .-. .'<- ' 

El a~~.e. del tider.··~reilti\*o es ·et arte de.crear ·instituciones 

de remodelár: lo·s·· ~~;f~ri~·~e·~,::·~~::~:~o~J;. teCnológicos para· formar un 

. a·~~·~'ili~~~· ·-~J·~··.-:~-~Ci-~:~;,b~~~·f~.~f-~·s ;~~~~~:~~ Y>.~~r~-~~r~·s,~. ;:.· 
i~~ti ~·~-~i~~-~i'Í.~~-~::~~c. Í·~·b.u1;·~;·~aiói-e~~ por -encima, de las neces.!_ 

dad~:~· t-é~~,¡~1-~":::,~;~~,"i~~:~i·~:f:~~~-~·~-~e~á'{~t{~':··L~'0 valoración de la -maquin~ 
--;:·-- - ~- ·,y;-·:;.- t., 

riil sOcia1-::IUáSVa11á./de'lsU.pape1"«t.éc1i'.ico" es·,.'en gran parte, un re-

fl~j··~: ~~1 <~:~\d:~~~f~·~{-~·~·~J.:~;~~;~~:~'}'~q:~·~:llo· . ., :~a tisf~~én: las necesidades -

pér~on~:~-~·s:::f~:c~:¡~·~t:i~a-S~~'~f Siempre' que,. lo.~ individuos se vinculan 

ª-'-~~~ o;ia~~~iad~~~:ci~-1a,._'~~ m~'d:_o, d-e. ha'cer::las··coisas'-como- per-sona-s y 
- -.,---, -'.'·' · ..... i' ._, 

no comO .. técnicOS"~· e.l ~res.:iltad.O es una valoraci6n de esa voluntad 

por su propio i~terés. Desde el punto de \'is ta de la persona co!!_ 

prometi.d'a., la organización pasa de ser una herramienta sacrifica· 
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E.l 1 i'der' ~fns~··¡·~u'~¡·~n~'i ·~ p~~s ::; ... ~·s ::~·~~~~~~~~-.~-i;men~·e un exPerto·, 

en la ~ro~oc'i~~,·;: ~rºi:~~¿¡~~· d,~~,;~.~ii~·;·e~\:· -_.-.4?· --.~,~-;.__ ,é. .: .. , . 

. ·. ·.:·-::J .. ·. ·:, ,,_,; ·-.~·J·:::. ~;~~~} ',~.:~~~·- ::;¡~s~~)'.%·:~~-· , _,_ 
".f, '·)'.-:'-

Debid~- a ·-1a or&añ-i :ac16~ qtie .·exíst~:::den·~--~ti··,\·dé· ~ñá::·e1np~·e~~-~1as , 

::~ª::º:::ir:~i:L~,:~~:f~¡~.~*i·~tl~~~~ó·.f~~·~~~~*~~~:~~:~~r~:~:lm•o 

:::::::: :=::'.::t11n:f f 1:~!1~~~~~F~~i:G 
do \"lnculos ·de· amist:d.;:-"~im~~h1j~~~ª!t:i~~~-·- ~.,,\f.:.;;~".; · .. ~·· 

Asi podemos :.de~·ir-··q~e · .~:a:s".·,,~~~a·~ion~S: ... e~t~e '::·~~·s .:p.,~·iso·~~S·~- ~.<iue 
ocupan puestos es la· orgarii=kci6C.:.·~sO~ia1· de· í"B:··emP~e~~º;-Y:Yia·~ re-­

laciones humanas que _se -eStáblecen. e'ntre -¡"~5· '..;;~~~-~::~as.:--~-o~~-~·~'otÍ~~s 
diferentes de las actividad~$ _o:f'i'ci~

0

~-~s es· .la ·_br~8ni~,~~i-ó.~.~."~n-~o~.-
mal de la empresa. 

tie-Estas relaciones son'_ necesarias e impresC'indibleS·, que 

nen entre si las personas que" p~,~~tan 'sus servicios a una compa-

ilia. Todo esto e~ lo (¡ue.- se 'entiende por coinunicaci6n, y que 

mando como base lo anteriOr, se deduce qUe existen dos formas 

- Comunicaci6n oficial. 

- Comunicación extraoficial o informal. 

29 

to­
de 



-, ;.· 

Ambos tipos de comunicación estin tinÍd~-5 Y. -constituyen la es­

tructura humana o··social d.e la __ -:emp~-~-sa'~·: 'hec'~:sari:~/ ~~'~a la vida de 

la empresa,- P":ra su desa·rrol~o, ~.-para_ ~-~,:~·~;~i~~~~~;;~_·p~~~ la- réali:.! 

ción de. objeü\'os'. ' ·•· . e }}: ·~J?: ,)~1 .• "~ff~,; ~~;;;•e '}; 
. ~ :.:':º ;~-:~{: ... ,_,-_·.~'_·_'· \::-;-._--_~:.«'> ·";•',{•', /)~'.-~ ,.-,,:<·;';.-< •. -.:-· 't:.:~,·- -· ~ 
Las relaciOnes ·_:_entre ~Pe_rsohas ·_'pOr :r~i6rí~_-d,e.·:«1iJs fP:U;e.5-Í:Os que -

ocupan, se de~-~:~.-.. ~I~~~~·;;-~~~- ~~~;~g-~~~~:~~~~~;:;d~~~~~~-;~D~~~~f}-~ ';:~~-~~~\ ·: '.~-~-~ 6n 

:::::·~~;·{~i~ •. ~~~i¡~iJ.~t~~ir~'1~·!~8 b~7~i~~.~~i~;¡~~uJ~.~# s~.~. 
_---\i- -_. :'-~:-:.< ;:e::: --:.~~~ __ :¿;;--.. .. -,.~ --1·· -:,;:. -~:<N;· __ , ;~r: :~_::l~m:: º-,;~f~ , -

\:,· '~-:·:>': .:.-. ·_- ' ·-··" '"""' ~·. -~ "_/ ·._:: _ _:,:_ 
1. ~ CoÚa~n~_c'#c.i-~Tii~ _\;_~fKi~~~i-.: d~i~-c~ri~d'~~-i'~~~·-; ~·-::~-- ·., :·_:<;f~-~· · .. :·./- --~-

Es''ta1~¿bttiti~J.<:;f~i6;Ój;o/1~edi'o'~;¡~ la 'Eal '105Je~es -~~~ ponen 

en -c~-~-t~~-t~.-~ci.ri7~º~S~~~Ub~~cii~~dos, >:.sus· variaciones son , las. si-

guientes: 

1. a Ordenes. 

La orden proviene siempre de un jefe y se dirige_ a u~ Subor­

dinado. Toda orden debe ser concreta e implica la modificaci6n 

de una situación establecida¡ debe también ajustarse a las _condi­

ciones de la relación formal entre el superior y e;,l inferio_r, :t~­

mando en cuenta los requisitos de la autoridad~ i~h~renteS :al· pue!. 

to del jefe y del subordinado. 

La orden puede ser escrita o verbal, __ péro.-d:~;1i··'.."~~[--~~~-toÓ~-~e 
vista práctico se deben de tomar .en _cuentá"'·Ia~( ~IiJi·~~;i~~- -.T'eglas: 

- Planear y preparar_ la orden que s:~'.'.~-~a :.}~~;i~·., 
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Asegurarse que· a quien se \"a a· dar' la orden es la pérsona 

indicada. 

- Verificar la forma en que se'va 'dar)3. 'O·r·ae~·~---Es~Ó· es retr.2 

alimentación .. 

Hacer_que 11".l orden :tenga. la impo!',tan~i"! 

sena que ha' de ·eiecut81<1a·. --

- Acompa·il~r la orde~,"~~~ ·:~:;·a ;~xpl~~~~~l·6~ .. 
Asegurarse_ que la orden _ha sido~ e~·ten:did~ .. 

Ve~if~car e:t cu-~pli~~erlt~ d~--~la ~'rd·~:~-· ~~I:L· .:_',¿\::-. 
~-~.c.:·: /:..:?: 

·,,, 

La experiencia ha "demostrádo q~e 1·~::·~¡~¡~-c·iÓ~ ·(iE!~ e~-~as· reglas 

puede ocasionar incumplim~ento _o ¡-~-co;~~-¿~-~-;~~j ~-~~~·¡[;:~:_ d~-:.l'"·: tr:baj o 
• .-- . .;;,-, :¿;:, •.. ·-,. -

encomendado. inclusi \~e- s·e put!deii cí-.tfar.;-r~Se:_~~1~~~~-t·~-~,-~ ··f;.¡·~~m.P-~en.:.: 
sienes y antagonismos -~~~r~<_l~-~:'.-~J-·ef~-~ · >:· ~-~s'.;,:;inf~~io;~~ 

?·'.·i;_-.·~:. . ., ;:>:-e·:_-.._ .. 
. '-<.- - . -- _-_ ~-:-· 1-:t~;·:_··:y~_,; 

l.b !ns truc~ione·s-•. -_:-'.+~:~.-. ;;_ . -:··i _' >--:, ·.:;.:~: .:'._. 

Las instruccio_~es,:-~-e aj~stari. a~;:_l.os .. mismos :·~!.~~{~~·~~S de 

órdenes, con la dif~~e~~~~ :--~~ · qUe !~~- ·. ó~~~n~~-~--~-º~'.:.: si~-lnp1'."e concre­

tas. de carácter gerie.ral j P~r ej·e~p~:~ ·,., -~~~~:·o"i4,~~a','.;-!e_c_~~:~r_::.~(ete_i~i­
nada ~o~_U!lJ~n~aci6.0 ·;-;~,~~r~~~s~·~~Sn~ iit~~t;~-~~iOi1~:~,;:~-<ie-=f1.&~ ~-f~~ma ·como d!_ 

,,." ~""·_e:· .. 

las 

ben de organi=8.rse- en, a"rc_hf~-ó"~· 
>'","'-

~ ·::: ; . . " . . ': . '·~ ; . 
La comunicación oficiat--entÍ'e súj:Jeriores' e inferiores requi!_ 

. ' ., -
re de la utili:.aci6n· de l~ irlforiñaci6n -geri.erál~ Por este medio, 

1. e In.formación_. 
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los jefes hacen saber a sus subordina~os asuntos que 0 Se conside­

ran necesari_os para que el personal Cono~ca ~.ejor- su .trabajo. y 

todo- aquello que \'inc;ule a la·s perso~as- con la, i~stituci6~ de la 

que forman parte·. 

pecto al .número de personas que __ asisten! ·;·s·e>1'ie.';á;_3':~ab~)_: .entre 

jefes >º subordinados-. 
'"·.·-:~-;~: .. ,_,_'-~: 

-"·"·---' ~~(iD'.. ~" ?-- '_-·~:]_:~ 

Las condiciones en que se_ lle\·en"'S. l~bo~~~4~i~~~;~. -~-~~7~i~:i varia 

dependiendo de las necesidades de ca_~~·i-.~~~p-~e'~-~-E ~~[;.~': :.:·;i< · ::~{::·- ~-
Es· conveniente pla~~-~r -~_as· j~~-~~~~;_ c_~~~~~ñ:~J.é~~~~~~f~~~-: ~-f~c~·~ar 

:::r::::o:e a .::::::c:a :u:::r~:::;~::ne~F1·n°;mca~1::u.'s:;1¡v¡e~!!'r;dieeen~,e0s~~¡:r~·:ls~ 
menes, _acuerdos .c}ai.O_S ·):. en~~-hdÍ-dos· , - - u ~:~t·-~e:-.-~~~ 

.:·.-·["'· - ¡~~ .4,;;{' "'iJd.':./~~) ·<·~ 
riven de ·ellas. __ " , ,_. ___ . ::<!'-:. ~~A~,:-· .,,~ ( -;~~' .::;'.;,~0"~::: ~~ *.•;:""---

En ocas ion e 5 1~ s" •j ~dh 5 •c~.'o~nxei'n~)1~etn,i~'.at':.ne·s···~c~~nu~:~a:~n~~d~,~o. u.l.:~~e:}.;:n·~te-~~c.-~;de:;_"s~é1.?·~t~·-.~ t-.:~.~~,.,· ~e·._-
t i ca .. : La:~,::-.ju~~~~'j~~m~-.~¿~'.~ son- .. __ . . 

:::º::. c.:::::~:e~0:::~~:~~J~~!·c:ff P:~:~~:~E~-t·r:ti}!t:·!·!t:::'~:e~:: 
de los ~-1álte~- o :;~~~i,~a-mas\:·d~:'.~~ _e.Dlpl-'e~~á¿~~:f·L -·;; .. -; ,;,t:~-

__ -~--::__:._---:;.'.;-;:;:_~ ' - -- --__ ---.-~-~e= -,'-"'"~:;---:_:;:;fr _::..,::~ ;c'-~~k.~~~~¡~~::_'.---;;~o- "~~._--OC-- -
. . . ' ~ 

-_.. '' : :"' .',' ,, 
:? • Comunicación ·vertical · asc~'nd~rt'f.e. '-

La comuniCación vert'ical -as~end~'nte ~S· a~Uélla.,p-~r la._ que 
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los inferiores se po~en en contactó con sus jefes, y se tienen los 

siguie~tes caso.s: 
.. ' ·-· 

2.·a ;.~cue_~~-~~,~ de·-~~ct~:~~:d-e'~> ·-\·~:. 
Eri: México~··.··~ste ':t~P~. d_~.~~é'ó~·~ñic3Cióri 1'. ~S :. é3"si totallnente des-

conoc.id·~>-- ~:-~le:n:~·raS~>qu·e¡:.'i;;~~.:~~~~i;~~- · UA'i~~~:-~~ :le ha concedido una_ 

gra~ lmpo~t.c~~c_~-~:. :·;.~.-"' · ::·:~~:::_~,r :.·~,~:. ~;~1_;;;~_': ,,..:::--:'.· 
-- ;;'··· . 

para _::~:c::::a~;.:~~~:f t{~~~~~-~~,·~~f~º~tt::()d:·.i:::::::o:é::i::: . 
:::c::r2·:f::!::rª:~~0·:rt:}~í~if~t:t~I:~f:S::.:::~ ::::::; ::·.:~ 
de interés .'P~r~:'.:;-ia ~~~~}~ft'.~·i~)t~f~-~:~~~~.;:·~.tf ~~;~o .. ~-~-- ,/¡~:ta- de l~s --r.ela- · 

ciones,:de1° ~is~ó-'.!pers-~n.li>;:.i2:ESt·o~·prO~i,-OTé'r~na~~e1 _éOliocimiei1~o-- ge-

. ne"ral. 
0

S_(ib~~'.~:Ú1~~:~.:~Í'.dii~-·-;:~-:.~d~iri~~~~~"¡ ~:·-~~ci~Ó~.:~~~-·:,~~':tti~~:.':~--obrc ~·{~ p_·~ s··i .. 
ciones o p~~lt'<¿1;·~ :~~~~-~bi~-dJ:.,ias /,\'.i 

. ' . . ·:, 
z:b Queja~-~ 

Las quejas del perSonal\tienen Un mÜ):Or significádo, ")º todo 

jefe· debe estar capacitado para conocer, tramitar y resolver que­

jas del-personal bajo sus órdenes •. 

La queja es la manifestación de una inconformidad que puede 

ser fundada o no, pero que de cualquier manera revela un estado de 

insatisfacción en el empleado, con influencia so~re _el __ ~ra~ajo qu~_ 

desempen.a. El trabajador descontento trabaja con un bajo rendi-

miento. 

33 



Si el trabajador tiene ra;:ón de formular una queja, es nece­

sario reconocerlo asl tan pronto como se ad\·ierte l.a justificación 

de su inconformidad, y se dictan inmediatamente las disposiciones 

pertinentes para corregir radicalmente la situaci6n. 

Si el tr~baj~dor. no tiene ra:ón el! quejar.se,,- _e_l- je-.(e_ debe-cC?n . ' . . ' 

vencer a_dicha pe.rsona y dejarla scitisfecha, e~p_li~:~n~.?~.e-~·~.~~ _,~-~~ 
da craiitiad "iós -h~·~hOs ~ o dándole -las_ r.B:on_;~--:~~ quT. s,e. apo'yk '~u 

. ,_ ;:.: ~- ·,·--: ~-

.. ;-.~ 

Cuando el jéfe no está en condici_6n _d·e ·r-~so1~e-i:;· 1~ ~-q~-~I~.- _se 

debe::~ t~i:-na_~-~-_al ___ ~up~r~or q":'e- _c-~i-~esp~-~~a:J -~n~-~·~_t\~~hd~;_'.~.~-~~.-pr·o~7 
ta solución del asunto. 

-- '-· ' ·' 
En muchas ocasiones los trabajadores tienen .o .creen· tener m~ 

th·os -de- inconformidad, pero no llegañ a m3nifest·a~ÍÓ -Ío.rm~lmente. 

Esto es serio porque existe descontento, provocando 'el bajo-;rendi­

i:iiento, con el- agra\'ante de no poderse.corregir _la anormalid:ad • 

. En estos· Casris ·es- import.ante que el jefe ti?n~-~-,-·la·h·abil.idad 
necesaria ·para descubrir inconformidades, ayudando·~ · 10~ trabaja­

dores descontentos, a que hagan saber las caus'ás de . insatisfacción, 

y .que' lo cuá.'1 no 'signi-t:_icafá ninguna contrariedad para los supe­

i1Cire-s--:-n:(-_o,ca~iona_rá ~Preju_-~ci_o~ d~-ningúna. clase a quienes la ha­

gan valer. 

El trato de las quejas tiene ~a finalidad de eliminar incon­

formidades y corregir- las irrcgularidade·s en el funcionamiento de 

la empresa~ especia.lment.e en el campo de las relaciones humanas. 



2. e Sugerencias. 

Se aprovec:han las iniciati\·as del personal .para mejorar as-
' .,, - ,. 

pectos de la ~rgani~aci~n .Y. funcio·n·~~ie~_to _·4~ l.~~- E!~Pi-e'~'a:S. -. - . - . 

La Administración· mode'rná :~ict~·'qué .'.e~,~~bi . .i&ata'.~io ·:hacer se12 

tir ar·per~ona~ que _su .ini.e_~~·en~~~-ó·~:~·-·~-~g~-~~~~i~~ ·t~~~~e~ _u~a :gr~!l 
importancia. Lcls .persci~as ,.que-dire·~~a~~iite.:: l!j e~utan .labOres •' pÚ~ 
den timer jufC'i~ _S_.~br~:-.:¿~~ª-~--'-.cl~~· ~:p'~~~ñº:i'n~ºd~e~rti\f~s·---.~c_· i~s :Jef~·s • 

. -. -:- -

Si l~ '_~t:1.pre~a. da. op:ortun_idá.d ~e .. ·qu~ _se; expongan puntos de vi.! 

ta 1 consigue en primer ~~~ar, }·!~:_bll:en·efeCto psico16S:ico en ellos 

al demostrarles qu~ .~e_ le_s, __ ;oma _.en ·c.onsi.deraci6n, r .P~r otra ·_par"." 

te, se aprovecha~án iniciiit.ivas que en la práctica puedan resul­

tar sumamente \·aliosas. 

Z .d Reportes ·.-r consul "tas. 

Los jefés. es-Cán en-condiciones de conocer sistemáticamente -

el tra~aj ~- de. sus s~~~:rdinados y_ son e:cc.~.~en~e_s :·.~~d~~s. de co~~~ol. 

Las fo_rmas, periodicidad y condici~nes vari~n: s_~gún ·1as nec_!. 

sidades r circunstancias de cada empresa. 

':, ":-·,- ' 

En· cuchas ocasiones 1 las de:ficiencias :en er f.Úncionamiento -

- de- 1a·s~·empr-esa-s tfenen- Cfrigen e-n~ urii-,-cQiñU-iiiC_a_.,_Cf6-iÍ--ínaaecuaaa-- en­

tre los jefes del mismo. nivel jerárquicO; no .. tienen un contacto 

organizado ·y sistemático 1 pro\·ocando otros tantos problemas para 

los jefes superiores. 
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3. Comunicacién informal. 

Las relaciones del tipo formal :5e me::clan ·con otl"as. que Sur­

gen por· motivos particulares, tales como la edad¡ ·sexo,. grado de 

educación o nivel cultural, clase social entre otras. En las em-

presas~ el personal se subdh·ide _en grupos fácilmente ideritifica­

bles, y en cada Uno de ellos se establecen costumbres y r~lacio­

nes que muchas veces-·tie-nen :tanta -º -más fmpOrt3.nCi~- qU~- los vine.!:!. 

los puramente formales del-i\•ados directamente ·del irabajo. 

Las relaciones irlformales pueden favorecer_ la:.rel3.ción. ofi­

Cial ;--- perO' o"tras·-·.pueden Í ies_á_r a obs taculi:ar·~ · -~. ~~~-ta ::¡-1~,i~n ·-:~~ :~ 
ser barreras '.:tot~~ies)~;ara el funcionamient~ n~;m~·¡_:~ de.~~ ~{S·ma e_!!! 

presa. . . 
. ·. .· -· : 

.. Una ·-labc{r de' traScen·d~ncia para los jefes. es· éStudiar y com-

prender. i3s · i~.l~~~o~~~::. de~:: la .. o·~~a~'i::a~'.fó.n informal;:. cori el propó­

sita···de· ·~i·e:n~~r· ~-;:~r.oi·é.ge:~. ia;~·-que-·_coill~ida'ñ ~~:~ 1;¡·~·- d~ la organi 
" .. : . : ~ . - : -~ . . . : - ' . . : " . . . ··: : ' _: 

zaci_ó_~· ~~~m~_r.<e~~t<i~dÓ" a __ las_· que.-.:tengan- ~tra tendencia. 

La idminist:iación mode.rna promue\·e todo aquello que se re· 
,- _,'··· .... ' 

fiera· o teng~:·:_C_i:mse.cu·~.nci~~ al é:cito econó~ico ·de 13 empresa, 

también sanear~ fo_rta .. lecer. y encau=ar las relaciones humanas en­

- - ---tre e.l~_ ~er.~o~~:~--' a~r-1a--:-Diism-a-: -

~a distribución --de actividades distingue a lOs diferentes 

puesto's, secciones., depart:amentos o diitisio~es-, _que gráficamente 

se represe~tari en_ ~cis Organigramas, los ,cuales hacen notar di fe· 
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rentes niveles o jerarqu!as. Dichos ni\'eles jerárquiCoS.de la es­

tructura indican las diferentes categorías de· los jefes. 

La delegación de la autoridad consiste, básicamente, en que 

un jei.e autori=a a otro de menor categoría para -tomar decisiones. 

coz:¡ la. responsabilidad consiguiente. El verdadero jefe es el que 

puede t.oaar resoluciones sin necesidad de consultar con funciona­

rios de .c:ás alta jerarquía. 

Un jefe tiene que delegar parte de su autoridad -en ot.ro u -

otros jefes sub al ternos por la imposibilidad física o técnica de 

resol\'er todos los problemas que son de su responsabilidad. 

El principio mismo de la delegación de la aut-oridad ño amerl 

ta ·discusió:i., pero da wotivo a controversias en el grado en que la 

autoridad ha de ser delegada. 

El crit.erio que prevalece es el de delegar un.mínimo de autE!. 

ridad: la institución puede tener una política de centrali:aciÓn 
·, '.··· .·.;· .. ·:. .' 

del poder de mando. También existen casos en los que '1a-:'~d"elega-

ción de .la autoridad está en equilibl-iO. y por tan,to -~~_=ca'~_: e_n_,--e_! 

"tremos-. 

J\'o hay reglas establecidas en forma 

hacer· tolilando en cuenta las condicionés 

delegación de la autoridad. 

3¡ 

. ·".-.:· -_,'·,\·-;·:':·,::~<:·_ ,· : 

d~Íilii;ti i~~; _:~~'~o .-=~··e, :d,~b~ 
p~~t¡-~~la-~:e~·-~~·· c·~·d~ i:~s-



En la dinámica de la organi=ación 1 la autorid8d Siempre va 

acocpafl.ada de responsabilidades; la aut~ridad P.uede-del~garse, lo 

que no sucede co~ la responsabilidad. Esto ·e~plica .~a resiste~cia 

que ofrecen muchos jefes para deleg'ar·con ~~gu~-Ídad su .:8utol-idad 

en otras personas. 

La delegación de la autoridad .implica ·una,.ina)'or complej_id~d 

en la estructura de la org~ni=aci6ri·~:·,.:i:·;¿,";};~~~~:f-~u¡~-~-t~_-/~u~: c'l~-~~!! 
to en la c.a_nt~(!a~_._de ni_-~~el,~~ .. _.é.nL1_~:· __ ot_"g~~i;~:c-i6ii·:~:; ·-,~~·~" 

Di~has _ ci~cunStarl~iaS:,_._~!;>~~~'cti.1-~·~~n°º .. :1a"::.d-~·~~-~-~c~-~~ d~~:;ia '~~to~;­

ridad Cuando -la Comuni'Caci6'il. en:-:s·e~tiiO~::deSCend'ente''.;Se . !'le.va~-: a C.!, 

bo en :fo~~~ .~e~'b·i{~¡i/-' :>L -;;-~.:-.;·.·~·~.::_:·'.;; l·; · ··· -~-Fj "·.·-~'._>' .,,;'.:~'; - . - - . , . _,_ -.fr .:~x --;- ")<--: 
La i~~or~a'n~ii~:·;1Úfa~d.!iiori~'s ~~e s~ d~ÍÍén:~~~a~ hac~ que 

la aut.ori~~d s,·e_:_ !~~;~~~---_~n-:;:¡-~~::¡iv~·1e~::_:~~p~-r~i;~;:~:~; ··y~-'es·t'o mismo -

sucede -cu·aiido- e-1 mBntene·r d~~~~º~.-.-~'i-~\d~-~~~"-:,f_ci';~:;º·~-~y·t'e~.:d~. _i~s poli-

ticas ·de la_ empresa. 

La delegación de la autoridad· ·es cis dificil cuando la acti-

vidad del -jefe no -está ¡frogilimad.8. o --pfitn-i{ada ___ de mane-l-3 pre\•ia, po.r 
que de esta manera las decisiones dependen de las situaciones en 

el momento en que ocurren )º de las opiniones personales del mismo 

jefe. Esta situación hace sentir a dicha persona que solamente a 

él le pertenecen los secretos de su propio trabajo y considera i!!!_ 

posible que otro jefe subordinado pueda sustituirlo aunque sea en 

una minima parte de sus acti\"idades. 
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Los jefes s~ resisten. a, delegar· -~u a_uto.r.~dad ·cua~-do no tie­

nen confian:a en el jefe infCrior, considei-ándolÓ sin.la· capa_c.i­

dad suficiente o con .tend_enc"Í'a a --~xt:Z.:~l_iáÍ:ta~·~e en _el ,uso' ._de_·:1as 

facultades qúe se le. pueden._cc;:inferior_. 
-- e o:· -: e-,_ __ --~' -~· ·.--• --~- • 

POr ·otro· lado~ ··los SUbor·diit.adOs .: se ~r~·S.isttfr1· :a tener una ma-
.. _ .. ,. . - " 

yor autori~lad qu:~ .la ·--~S1:1~1 P~:i:a: ~-l:_i~~ ~. por e_~;\ e~~~:· d·~~ asUmir ma-

yores ~~Spo~-~ª-b.i_~\d~·~~s-~·-.=_p~r.·: ~~~-t~ ... ~e~-:-.c·o~fi.lri;-·a en- sU-~·- pr.c:>P~'.1s_ ª.!! 

ti t_~des_-, -~ p~~~-~--~O -)~~~·~e-~_' i'~ . ~~-~gur·~~_ad ~de --~~~lt~r. c_o~ todas los ele­

me~tos ·~-ec·~~-~ri.0~_:· p~~'a ·~~~pO~~er .:·~·: laS r'esponsabÍ:lida·d~s. 
:-.:_ .. '.,. ·-:· -···,.:,. 

La. desc'entl-a1i::aCi6n · de las actividades de las empresas- no 

se pu~de. e~~-t·.a-r':;.;~): -~~~::-:~:~i:~g~~·i·6~: ~e la autoridad surge también de 

manerá :_·f~r:~·~:~:~:- ~-:~Est'O'.oC~rre_~·Cuando la ejecuci6n se_ da en distin- _ 

tos 

cia 

\"erdadero equipo 

y de grupo. 

De los je-



fes, es el de d3rles oportunidades de tener responsabilidades de 

tomar decisiones, enfrentándose di rectamente a. los problemas que 

le correspondan al ej~rcicio de la autoridad. 

Una delegación adecuada permite despersonali:ar la adminis­

tración de la institución, \•olviéndose.más_-O~j~t_i\,'"a.-'.rñÁS -s'is'tema­

ti:.ada y menos expuesta a características indiv·i·du.9.les.,-·de loS je-

La delegación de la autoridad .lleVada ~e·m8~era· Correcta·, ha­

ce aprovechar .mejor el tiempo de· trab·a·jo .. _-y":_estiiDUla ;,la--· ComPeten.­

cia técnica de· 105 jefes 5-~-bal ~--er~-6~. --- - -;,,::o.:. - ·_e,·-' 
~-

.: ·- ,;,,._ .. -:-· ." .. .- ' .-
cuida.dos o estudio en cada empresa,' porque es.ta-·práctica ·es uno de 

los mejores mediÓs -para- e1e~ar .·¡~ ~'f'i·~r~--,~·ct~-'.-~'adm.Útistrat-iva. 

La autoridad nécesi t~ ~ de1~&az:·s:~:~ :j~·~·¡~~\-er_a que sea ·el grado 

que se haga. 

A continuación se dan algunas de<_las bases más importantes 

para ejercer una buena deleg.3.ciÓ~:<· -
.-:." . .-.:.-.: 

- Conocimiento de las nece.Sidáciés de la institución y de las 

condiciones -del -.u-ediC(ºa~~fe-nte=----'e~ona~ico- social. 

Enunciar con detalle .las· actividades y responsabilidades de 

cada puesto, sección o departamento; también definir con 

precisión los objetivos de las actividades en relación con 

los objeti\"os de la institución. 
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Una buena selección de los jefes 1 pues se requieren de cie_r. 

tas aptitudes para asumir responsabilidadeS, )'-por tanto. 

tomar decisiones. 

- Un entrenamiento amplio para. co~oc~r los_ pu~stos_· .de. traba­

jo, funciones, poli~ic_as, ·progr~_mas;· 

institución, etc. 
- ' : ·.•· .--.. ..,:'' 

- Organi:ación >~- fun~ion_3:miei:i_~~ .~-~.:u!l 
pe._rmi ta una bu~~a' comunicación vertical'.·· 

-~. - .-.,·.:·~· /T-.~-- ~::~;;~:~,. ~;\?:.-
La organi:;aci'ón .. e_s_. ·~1~:á~~-~-a.;~~~- -sii·.·-P¡~~ia·~-n~ ~U.raie:a ~ . y--siem­

pre requiere de ·ajustes 0::1 .mod·:ffi¿~~-f~~~s~ .;:ita··_,~-;g~~,¡-~aci~~ _·_nunca 

ocurren 
'~~: 

cambiOs en las po-1ttila·s··.~d-e·:1·as-:··empr~sas, que indican aumentar o 

Los cambios en 
-: .. -'. ::·''."·.-.-._..,._' 

este. respecto obedec~n :f~ecue'~temeri.te a los períodos de auge o 

depres_i6n ·en la' \~ida-· de- la-·ins-tituci6n 1 rapide: de crecimiento o 

problemas no ·P:revistos; etc~ 



CAPITULO Y 

CAPACITACION 



\'. CAPACITACIOS 

El componente =ás icportante de las organi:aciones son las 

personas que la integran, puesto que son las únicas que pueden h!_ 

cer que las operac:ioi\es de la empresa -tengan éxito. 

Aprendi:aje y enset\.an:a se-relacionan en forma intima, y no 

puede darse una sin la otra 1 .... son interdependientes. 

Por de_finici~n, _ap~endi:~j e es un cambio de co~p_ortaini~n~~· 

planeado de acuerdo a deten:iinados objet.i\·os. 

El caJ:ibio de comportamiento, o proceso de apr~ndi:aje,.es col! 

tinuo y se Yan adquiriendo patrones de co¡¡iportam.iento 'a lo·~ !'árgo 

de un periodo ::i§.s o menos largo de tiempo_;- e,s -'ll:n l:'roc:e-5~ ·~?~,~it'a­

ble y que no podemos detener, por lo que. es ·prefer_ible_ ·que-: Ocurra·-· 

;:,,ediante un plan adecuado. 

: ". ·-: -, 

El cocportatiiento o sus cambios se .derh·an -d'e::tr~S· .i8.ctol-es 

básicos: 

- Conoci¡:¡ientos. 

- Habilidades. 

- Acti rudes. 

La t:iodiíicaci6n 

resultado un ca::ibio en el 

no ocurre, puede darse.-::. que no 



aprendi:.aje. 

Si oc:ur.re un cambio· de· compor:taIIÍiento. diferente ':a·1·; espe~a,do. 

entonces el método o .. condiciones de áprendi:.aje n~:.,fu~:~on:~·cis ade-

cuados para los objetivos deseados. 

El proceso de. aprendi:aj e no es· tan~~~-1_elJi~~~~'\~;1;i:º!! .0!! .· .· 
serYiir- clil!lbtO's -eíl 'e{-CoClport~m·i-ent_O_ de·- ta~ :.Pe!:so~:;~~:. ~;2~ r:){>- ._.· ... -~ 

,,;:¡~;. ., ' ; ';; ,: . 

_· ttay,:fac:tOres que deben de to~arSe~.·e~: ·~~~~,:{~:i~~~~~ªri~~e·>r~~-.. ~-~e-
ve a cabo ·e1-. proc~so ·-del ·apre~di:.·~j·e-?<; - 'I"'··· ~:t:~-{~ __,~:-; ;-_-:~~~'; __ _ 

_ -El p_ri.Cer i~cto~ es que-todo ·~p~~-~d~:~·je:''.f~_)i~~~~~p.re~41:aje, 
que depende del iridh·iduo mismo y· debe·· haber:.:\·~lu~:~~·d:.,·~~~ra, .que se 

lle\'e a cabo. 

\.·.· ·.-;_,' 

Otro .factor-: de. consi,der:i'Ción_~e·s -~~e ¡·~~ difereTI.ci'a's indiVi-:.. 
; ''r ", 

duales afectan al aprendi:aje; y po?- ~io t·a~to :ioS métodos r t.éc-

nic:as -- que Se u t ilfcen _-deben teile~,\~,~~a:ite-~i~-t-¡j~5 ,:~~mÚn-~-s: a · · 1os 

indh·iduos de un grupo. 

So debe ente_ñders.e ·C(h~ .aPren·d~r .. es·· .. .Ío~3.r' ',hábito~ fijo_s, 

pues -e1~ aprendi:aje --:tien-de~·a--:--cfrSiúi1:ar-:·.d~toS-0~=-·1n-formac-i6?1 para 

aplicarlos en: ra"~m"a deter~Ínad~ en, si tuacioneS dif~reÍltes. 

' ' 

Un faCtor n~)- -imPortante para que se ·lleve a c.lbo el ·aprend,! 

:.aje, es la moti\~ación. Esta varia de persona_ a person:i; y es in­

dispensable s~ber que es lo que mueve a las personas a aprender, 



y así saber·qué incentivos se p~eden ,. deben proporcionarse pa.r.t 

que el aprendi:aje se lle\'e a cabo. 

También. durante" el proceso se debe_ proporcionar un '"refuer­

:o" del aprendi:aje. Esto se refiere a que durante el. aprendi:a-

je l~ persona debe de recibir información -que le indique cc::o es­

tá progresando. Esta inf~rI::.aci~J?:- .º .,,_~etroa)_~ent;ación_'~ propo_rci~ 
na recowpensas o castigos que indican un· detenain3:do __ comportamie!!. 

to a seguir. 

Es i:cportante p·r9pO?:CioD.3r D-IR.ikc10s -~·l aPre~di:_aje ,·._basindf!. 

se en objetÚ·os inst~c-~Í.on~i;-~. -- En.estos_.obJeth·os se. eXpr.esa 

con exactitud el coaport_amie~t-o esperado ;;i'e los entrenados, con la 

finalidad de e\·aluar de manera eficiente ios ·resultados obtenidos 

al final del proceso. 

Por otra parte, el apreii~_i:.atf: de'be' tener sign~iicación para 

el entrenado, relacionaTio ·-con· é1'·,--iiiiSil.o y;;co·n:- su ti8baj.o~ 
; ·\ - : .. _ »:: ·:: ~ ': . -' _: ., ' . ; 

El proceso debe Ser· rac~Óilal·, ·~~~s .d·e?ot.:r~-'-O'manera- :Se opondrá 

a cualquier lógica dé- pensami'etitó; .16gi_·c~ --~'Ue debe de utili=arse 

dentro del proceso en 

Desde el punto de \·ista :ioth·-aci'?n·a1 1 las .ra=ones principa· 

les de la capacitación son: ·que -el -estudio realmente ayuda a re-

soh·er situaciones problemáticas de trabajo y de que a :i:ayor es· 

tudio r/o ccnoci.cliento. lle\-a. consigo mejoras económicas r sociales. 
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desarrollados para los adultos~ 
·\ .. ·"· ··-

También se ha especulado-··mucho' ca·~~ :r.~~~~-c{~~:;j}f:~--~·;i=a~Ídid-dé 
,.;;·· 

aprendi ~aj e de los adultos; p~-ro ·:·~-~ ";~~d3.d:l· e~·.:;~~U~\~~-~s--:~:S.'dui t·os .Si 

;_~:V ·e···-.~-,-~~-:~~~:-~ ;.~~:;j~.:~~>~--pueden y deben. aprender. 

--. ;~;_,~'--- -~-~~~!~ ." ',;,~'{: '«<~:.,.~ .~-..'-·_· 

Como·. ya s:e ~a men=C-ioJ?"3aá~~ ~e~': muy- i'mPc{r~--~Ji~~t~i~f~#~t)')-'k-¿~i{,~ .P.! 

ra lograr el éxi tO del prOc'eSO:t pe·r~·- táiíibiiñ ·es ~ne.CtfS3I-i3· lá~,- apll 

-·::~_:: · -. .-~;.'.~~.A_:_~f-.; .. _!_(:_:~:'. ,~- .: ~:-
- '.,.~.:::_ 

cación ·práctica de' los. conocim~~nt~O~. 

Es en este pu~to· dond-~ '~~ present~« un ~,~e~.i-~i~ )~p~~~~-?~t-~. q~e_ 
se denomina ''transferencia del ~prend{~'3:j.e 11 t. el\ cual c~ns i S t_e·- en 

la aplicación de los conocimientos ·en la. práctiCa~ 
:·.· . ;_, 

Dicha aplicación de:pe.nde -'de · fcicto~e·s cOm~t~Jo~· Y. érl_"}a/:~aYó-
ria de· orden subjeti\'0 1 r :1a motiv3ciórí. para esto gira ~-.,~i-~~dedor 

de un "marco de recc:nnpe-ns~s·" ~o~ ifi~-en't-ivos·- de" 'o~d-~~-~,-~ª-~-~ri·~~¡-., Í!!, 

te_lectual ~ _ social, ='del<~')·Ó 1~,_, etC .·, · .. <'" .,-,~~,,: d:,:. ;;· -

Mieritra~· 'más '.~hj ~-~·iv~~::-~e~·-._ ~ues~~o. ~é~O;~~ ·~t:;:l::~-~-i~~~y~·n ~'más -

fácilmeilie. pod~e~~.~ _.i_l,_e~;~>á ·:-~,~~; ;:~~bj'~-·~~-v~~\'.~i~~·i;'~;J,~¡ciri~-le~'~. 
,, .. , . •'•', ~.:;< ,~ : ::~·;· ~::.~:::'.. ~~¡<./:.:,~,~~:.: '.'\:,~(~: 

.. ''• .... ,, .. ;:•· -····: t,:;_~\ ~:1·'~-'W:«'c' ;:,,;};!:,'·· 
-·~L~s-~-P~n t<?.~ .-:-ci:a \:e~·~~-:-c~~-i~~.ie ~~:P,r:~i-~~-m~~~ttfi~,~~a:r.r·o i ~O ~d~ -pe r-- -

sonal ,: son 1;;_~2~rf~~~'ii~~~1~ 'd:~~'.::p~'i;~~é,~i}~q-~;;.::~ a':_:·qú_iiii··~,_.~ ~-~~o, ·-r cuándo 

enseñar. :-;' ·, ~/-L ·e:, .:-;.;';~:: :: .~/> J.~'¿_,;;, !f/'.: ·;·~~:.2 
."< ;.o:; c,··.'_~-.~¡p~· ;;_:/;~·;:-·· 

Si lcis tnCreM~litoS ~~>:~~fl~~*'en¿¡-3 ;-~~-~~_c;du~c:i~·~, u -otros aspee~ 



tos no compensan el costo de la capacitación, entonces es necesa­

rio buscar otro medio ·m.ás adecuado. 

Existen _-mtichoS raétodos :r· téctiicas de capa.c:ita.C.ión en-que su 

aplicación dePende!1 de .las ,necesidades .par.tiC:u1.á-re~;,:_de ·'1as empre-

sas. --

,Los- izi~~-~~-~~~~~§ ... P.~eden diVidii en ·.f~ncÍÓn -d~-:-~~~d~,·-,~-~:_01,teva·oa 
cabo la ~·~·pa~ita_ción:.· .. e·_ ~2:t'-

l~ Capacitaci6n en el trabaj~. 
-·--:_--, -:---. 7-

Es un método ·de- los, má.s -utili=·adó~\, debido·~·a su. v~i-S~~Ílidad 

y se presta para resol \"er .necesidádes -~spe~}-fi~3~ ~ \:.' ·<"2~; 
Los programas de capacitación· se 'diseft.an:·p~ra ~ond"iciOties p.:Í..!_ 

t:iculares de la empresa y requieren de entrenadores -p~T\10 ~:·gene~ 

ral internos, es decir de la propia compaJ'\ia. 

El fenómeno de desarrollo ocurre inevitablement:e,·y en .. cua.1-· 

quier momento, el principal >··máS important·e :n~-rena·doi:_:e·s ~l ·¿U:-­
pervisor o_ jefe en cualquier nivel. Los trabajad~i:-es ~prenden- t~ 

'tos los dias lo que \·en en sus superiores y las técnicas con que 

ellos operan. 

Los- programas formales que se lle\·an a cabo dentro de las 

instalaciones de las empresas 1 se prestan especialmente para ca-

pacitación de supen"isores 1 y de obreros calificados o no califi-

c:ados, para enseñ8:r nuevas técnicas, procedimientos. etc. 



Capaci taci6n fuera del trabajo. 

La empresa u'tili:a este cétodo cuando no es lo bastante gran­

de para tener su propio dep3rtamento de c:apaci tación. Se contra­

tan senpicios externos, o bien se envían a las personas que requi~ 

ren capacitaci6n a instituciones que la proporcionen. 

Este método se presta para el desarrollo de supervisores, de 

gerentes )" personal de cierto nh~el jerárquico dentro de las org.!_ 

ni:ai:.iones 1 y es ideal para impartir conocicientos generales so­

~~~.-~ema·s:_tS~es como la administración, personal, técnicas,,· etc. 

En est:a forma de capacitación, debido a los factores t:iempo y lu­

gar, no es factible desarrollar en grado acepta~le habilidades o 

actitudes deterw.inadas. 

3. Capaci.tación fuera y dentro del trabajo. 

Este."méiodo es una c.ombinació~ de ·1os antes mencionados. La 

aplic~ci6.n es ac:ipl~a 'Y rinde m~jores resultados debido a su fl"e­

xibilidad;. En· cualquiér método se pueden aplicar técnicas· que· .. se 

determinan por ·los siguientes ·factores: 

TiPo de .comportamiento a adquirirse, tales como conocim.ie.!1 

tos, habilidades, actitudes; 

- Cantidad d~ personas que se deben soceter_ a -'.entrenamiento. 

-~- XiYel _de_ l~s. participant.es.--- -

- Diferencias individuales de los entrenados. 

Costo con respecto_ a otros factores. 



- Incorpora~ión .~e· 1os principio:S. de<-"apT·~·~di:~j e:necesarios. 
<. -.' :;_., ;·:.-~·:' ,- . '. ,·,· .~ 

Toda técnica tiene .. especi31: uti:~ ~~~·Ción·t~df~:~·~;ndie,lidO. ~de los 
,·: :·: .. ~ - -

factores ya =encionai:!os~· ~~··.:· ·::~/~· ... :.·~_\··--.-.;:·~::; ."""· 

Hay técnicas· que 0 se :;han ·,cf·~~~rro'1~'ado.'.:~ri-~-~~~ íÚ.tii:lB :CÍéCad3, 

son: 
' . ,, ··i,:: 

::~ ~ · .. )-?. ·:}:·:~ .. <:~~·; ; ... ·~:·~<:.-_ . < '~-~ 
- Audiovisuales :a base. de: p~l.ictiÍ-as ;-.· trru{Spar:~~ci3.~ )~ ·dibltj os 

de ~r~n t~~d~"·: 

- Tele\•isión. 

- Ju_eg:os ·de negocios. 

- l_nstruccié~ prograJ:1.ada, que consiste -erí.:Una ~'ade·c-U3:d(~~; _ra--

cional-- dosiiicaci6n de conoci::1ientos. -p'-f~\·iii·i~ri~~:,-:~·~.sP~e·s­
tas y· con· refuer=o automático. 

·Uno de los principares problemas del sÜper\"isor es el adies­

trllliento _de sus subordinados. El entrenru:1iento en el ·.trabajo es 

una !'portunidad para e1 trabajador de establecer relaciones per­

sonales con un: coapadero de trabajo; una op.ortunidad··para ganar el 

respe"to )" prestigio de sus eapleados y de su compañia; una opor­

tunidad para desarrollarse dent.ro de la empresa. 

En nuestros días la __ responsal;iilidad_ de-~ bajo costo.-- calidad-­

en la producción, producción eficiente, ·depende .del supen·isor, y 

la manera de conseguir todo eso es teniendo· bien entrenado al 

personal, de tal ::ianera que pueda desempei'l.ar,- su. trabajo eficien'te 



efectivam~nte~ _ 

El superYisor -d·~be <i~s~·~~i r,·_'.~·l empl~·~d·o 'Sobie -Cómo. hacer su· 

trabajo correc.tame-~~~-, -~~lnbi·:~n -d·e·~pe·~~-~·r;~n é/ i.ri.ieré·~· y e!ltusi_a.! 

mo , p~ f ~~:- ~~~~·r·i~1~; ~-~~,;:i:-~;.~ ~---~--~~~;! ~·~~~·~ ~';-~,:-~--~~:¡_ t r~~·~~ ~--¡_-.~;·. 
·- ~-'- - ,:~~' - • ;--~".!..::.. , .. ·_·· ~--- ~ : -·-

Añt':-. "¡¡~' "~~lnen-~~r'~:i'i1'~~r1Íc'c1~ti; i.i"s~~ervi~~r debe apren-
0der.·'todCis 0

• 10S de tal les posibles ·de- la -operación; toinar ·nota de -té.!. 

' minos té·c·ni·~.¿:5 ='é-dei;.;trab·aj e;~: de ··ias-· ;condiCiones ~e· t~abajo, rie,! 

gos\_·~e ·_;;~;~¿iónf·a-si_,--c~ino pu'ntoS cla\•e de cada· o(ieración -- en el 

-orden_. e:n~C¡ue:·debeñ llevarse a caDo. 

El_ ~upervisor debe revisar la operación para téner. la certe­

za de que se han cubierto todos los puntos posibles. También _de­

be practicaT él mismo la operación hasta dominar los puntos deta-

!lados y específicos necesarios para una instrucción efectiva, pa-

ra desarrollar habilidades y actitudes que se requieran en el en­

trenado. 

Por lo general las operaciones que al supen•isor le parecen 

senCillas y fáciles, no lo son para el trabajador; por tal moth•o 

-el ~peE~isor ·df.be transmitir l~s_ ideas de mane_r~ sen~-!lla_ y fá· 

cil de comprender. 

El lugar de trabajo debe ordenarse adecu?damente, en la for­

ma que se espera lo mantenga el trabajador. Este es un punto im­

portante antes del entrenamiento, pues la primera impresión del 

nue\·o empleado en lo que respecta a las condiciones de trabajo, -

detercina sus hdbitos de orden y lirapie:.a en un futuro. 

so 



El supervisor tiene rt?spcnsabilidades que \·an tiláS allá de 

solamente el entrena:liento práctico; y es despertar en el subordi­

nado el deseo de hacer bien el trabajo y ayudarlo a obtener la sa­

tisfacción personal que viene de dominar el trabajo. 

El subordinado debe de recibir impresiones a&radables como 

primera instancia; .!e ell~s dependen sus actitudes y ganas de coo­

peración futuras. Durante el periodo de entrenamiento,~ se - debe 

establecer un ambiente de interés y entusiasmo- que fluyan del je­

fe hacia el trabajador. 

El. demostrar al trabajador que se le considera· un-- indiYidU:o 

lo ayudará a aprender y adaptarse en e1- nué\·o 'pÚ.est-0~ 

Las personas difieren en su habilidad para aprender~ y tam­

bién en sus reacciones emocionales, por esta ra=ón- es con,·eniente 

que el jefe platique con sus dependientes con una ai;titud amiga-

ble, así .se conocerá la experiencia y sentinientos con respecto a 

lo que ya sabe y a la operación que llevará a cabo. Esto tiene la 

finalidad de conocer sus reacciones emocionales y enfocarlas po­

sitiv3.J:1ente por Iüedio de pláticas personales, pero sin desviarse 

hacia discusiones innecesari:is que hagan perder el tiempo. Una a.s, 

titud amigable, entusiasta y co::i.prensh·a, da como resultado una -

instrucción práctica mucho más efectiva. Es importante infundir 

confian:a, pues esto ayudará reducir la tensión, y así se podrá 

iniciar una plática sobre la operación, sin presiones ni preocup,! 

cienes. 
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La instrucción debe incluir el uso de herramientas. maquina-

ria » equipo. r las propiedades del trabajo,' y del material que 

usará. Una explicación de -la relacióti_/de 'la parte ·que producirá 

o de su trabajo con el pr_-o~uc:_t~:- "t:e:-i-miz:i8_do, - tendr5 mayo_! inter~s 

en hacerlo mejor. Es sumamente _impO_rt.ai:ite ·.e} notifi~ar~.~ el cómo 

se simplifican las operacionesº p~ra hacerlas con mayor· rapidez. 

Este conocimient~ ~-e ~~\J:~af~ --~·- _d.~-~~~;~~i·~-~r·:·~~~ ~~~--··em~-'~eado ese_ sel! 

timiento de orgullo' por· ·un-~'~r~~~-j ~'--~-i~eri;hé~hO ;:_y.~ uri.· __ empl~ado que 

está satisfecho con su_ )ab.~·~· • . :~_·S ri~~~á:Í~~il~~- Un empleado eficien-

te. 

'. ,_.-_ --. '.._ ·.'. ·"' .' . __ . .'.. . - ~-... 
comprende las Sigufent~~- cuat~.~-:.· et~pas_: 

Explicaci6n._ 

- Demos t. raclóÍi. 

- Aplicación. 

- Verifica'ción. 

que 

La instruccióri-·"deberá -llevarse a cabo sin prisas y utili::an­

do un ienguaJ~:'.·~¡~~¡e : .. ~··,':·f4~{1 de e.il.tender, y cualquier palabra e~ 
pecial ."o t:~-r~i~·o :~~~~¡~-~- «=;omún~-~-n~·e _al hablar sobre el trabajo 

1 
el 

producto ~.la- ~erx:S.~i~n~a.· ~.se deberá ·hacérsele notar al subordin,! 

do. 

Se e~f~t.i:a ·1a segurida~. las normas de calidad )º el volumen 

de· trabajo que se e'spera del trabajador una ve: que haya aprendí-
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do la operación. 

El jefe intermedio debe advertir al empléado que al princi­

pio obtendrá· un desempel'\o lentÓ .-f, pocO hábil, -)" debe indicarle q~e 
posiblemente cometa ·_errores: esto e\·ita.rá que ·el emplead!? se sien­

ta desariiciad~_-CU~ndo,:COlllieÍl.ce a demosti-ar-cómo Sti hace liÍ- op;rac:iá:ñ. 

-1a_seiurida -etap-3..es -~a d-~~ostra_ci&~:--en la que el_ sup~rvisor 

demueStra p?-ái:ticameJÍte cómo ·debe ejecUtarse el t:abajo; >~3:: que _a 

medida qui? se 'de-iniieStra c'a'da 'e{ementO. de la o¡)eraC.i'.Ón, .·de~d- ~·r::.. 

se una exp"ii~aci6ñ.- completa Y .. cuidadosa, d3do que -e1- empl_e_·a-do pu~ 

de no co~ocer cosas que paraº.el supervi~or. se~n·· ~~~{as·:··.:_. 

Cada elemento de la operación debe anali=ar~e: y si. en el 

interrogatorio el empleado no ha captado dicho elemento, deberá 

repetirse de· nue\"O totalmente ant.es de proseguir al_ sigu.iente. Al 

empleado se le debe ensenar sólo la manera correcta. de desempeftar. 

su trabajo, ya que de lo contrario se le puede confundir y adqui­

rir malos hábitos de trabajo. 

Es conveniente hacerle preguntas al empleado para ·confirmar 

que ha comprendido, antes de qll:~ ~~_demuestre al_jefe _lo. __ que~aca~-­

ba de ver y escuchar. La contestación del empleado tendrá.que ser. 

algo más qu:: un simple "sí o no"; de esta manera el jefe podrá de-

terminar mejor qué tanto ha comprendido de dicha demostración. A 

medida que el empleado ·lleva a cabo su trabajo, es aconsejable 

hacerle que vaya explicando _lo que hace. 
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Durante la de~ostración que haga el empleado, es it1porta.n· 

te que el je!e Yigile los errores que comete. y corregirlos ense­

guida para eYi t:ar que dichos errores se con\·iertan en ·malOs hábi· 

tos de trabajo. 

Se felicitari al e:iple3do por el desempeño de -su ·tr'abajo y 

sugerirle que continúe trabajando hasta que se ~Oi:i:pen_etre_-perf_ec­

tan-ente con la operación. El ec.pleado deberá saber que su super-

visor estará disponible s ~u.ilquier ayuda y consejo. 

La verificación cotiien:a tan pronto coco el etipleado inicia 

su trabajo, bajo la superYisi5n continua de su jefe, ra que sólO 

asi existe la oportunidad de obserYar los múltiples detal~es de su 

labor y corregir ideas o :to\·iwientos erróneos. Este periodo de 

dirección y obsen·ación sólo debe de durar el tieE1.po suficiente 

hasta que se tenga la certe:a de que el e¡¡pleado. ha queda~~· li'stO 

para seguir adelante por si solo r con confian:.a en su' prOp-la ·ha-

bilidad. 
e ~~·~·:,::. ' •. ~~ 

En el periodo de \"erificación el jefe debe Yigi¡~·~-.:d~·, (¡ti~ el 

trabajo se esté lle\· ando a cabo correctamente. ensen.'3.nd~· -aÍ · subor-

dinado el c~~o _i~~P~_ccionar su __ t~ab3.jc¡- páÍ'a-·4~'~--~·;}elil~~~~~~~~~;··~~:1a-.~--o-
seguridad de que se está real i:ando corre,c.ta·~enté"-.y .. con. 1~ ::1:1.a)=or 

calidad posible ... Cuando el superYisor tiene ·ta ceÍ-te::a de. que:'el 

e.1:1pleado conoce a fondo su trabajo, deber.i dejarlo ··solo Y._,.,.e'rifi-

carle posteriorc.ente en forma rutinaria. 



CAPITULO VI 

RELACIONES HUMANAS Y PROCESOS CULTURALES 



\°! • REUC l OSES HID!.·l.SAS Y PROCESOS CUL TURAl.ES 

Todo jefe debe buscar en el- trabajo de sti-s subordinados la 

menor pérdida de eiiciezlcia y el logro de los !n?-ices más al tos 

en producti\·ida.d .. 

La inadecuada selección de perso~al )' --~ª falta .. de -un °entre­

nGiento adecuado pueden ser en una. infinidad de ocasiones la ca.!:! 

sa de un trabajo poco eiect.i\·o, o la ausencia parcial o tota-1 de 

la disciplina dentro del área de trabajo. 

En ocasiones la ausencia de un verdadero-jefe que· sepa des­

pertar en sus subordinados el interés. el espiritu de colab.ora­

ción. co:io indispensable para el logro de los obje-C-i\·os_-que la em­

presa persigue, es una de las causas I:1.ás importantes_,~e ·la baja de 

los nh·etes de produ.::ti\·idad .. 

Otras de las causas que afectan la eficiencia ci'el trabajo del 

personal son la fatiga. los accidentes, o_los_~-retT.:lsos. el ausenti!_ 

i::¡o y la covilidad del person.il, aumentando Con ~sto la pérdida de 

materia prima y de tiempo, elevándose por esta causa los costos de 

producción, dando coi:to consecuencia los bajos ·ind~ces._d_~ --~!~~_uctj_ 

\"idad en- la-e:;presa-.- Tildo- SU-pe'r\·isor, en su condición de jefe, 

debe de hacer lo posible por la desaparición o disminución de los 

factores anteriores. 

Las funcione-s de un jefe intermedio, como líder de grupo de-
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be ter.~r prepaclón t~.:.níca con refpe.:tc 3 sus Íl.!:1.:iones, Y f3.:ul-

tades ad.:linistratb·as. para peder dirigir ccrrecta:::ent~ a s;.us !1-U-

bo:-!ina¿cs, ¡:ero t.awbién conocim::ento de relaciones hu:nana:- para 

l.ograr una ::z.lyor eficiencia y colaboración de su personal. 

En esta área So! debe dar un trato justo y equitativo al per­

sonal bajo sus -órdenes, en donde se debe reflejar el buen papel de 

todo buen jefe. 

La tto,·ilidad o rotación del personal en la.s e:::.presas c.onst.i­

tuye el principal l:l.Otivo de pérdida de eficiencia, que se c.mifie.!. 

ta por una reacción Yoluntaria o involuntaria por p~rte _del per­

sonal -hacia la org.lni:ación y administración de la eapresa. y tal 

ve: hacia sus poli t icas. 

El conocimiento de las insatisfacciones del personal_, el .ma­

nejo adecuado y eficiente de sus quejas, el trato jÍlsto- r eqilili-_ 

brado de su personal, pueden ser medios efectivo's. pal-a _el jefe en 

la dis::i.inución del costo de producción. 

Todo jefe por el solo hecho de tener autorid:ad tiene )a ·obli­

gación y responsabilidad de ejercerla como es debido •. Hay (¡ue "te­

ner presente-que es---más -fácil- orden-ar- que~.-S-ab-er 'Pe"TsUiidi~ -,~-d>-~i~ -
gir. De tal oanera que los jefes en supen·isión y en general, ém.!:, 

ten órdenes que fomentan el descontento, irritación y la mala ,·o-

!untad hacia el jefe que las transmite. Así se enfrenta al ejer­

cicio de su autoridad con inconvenientes tales cocio: incurrir con2. 



tanteci.ente en exigencias exageradas 1 imposibilitandO el ,trabajo 

efec:ti\•o de grupo o dele!;ar ninguna o muY' poca au_tói-t~S.d;·)·- no. ·dar 

ninguna opor"tunidad para el desilrrollo -de· iniciB.fh~a"S". 

El supmisor que dirige con\'éncien¿o r/c;g~~lld~'~Í ·2~nse~ti­
.CJ.iento del personal, l_levar¡ il: :cabo: una lab"Oi- mAS. d·1·f1C:.ii. ·pero 

también cás satisfactoria 1. tantt~" para él ~·~~~~\·p~~·/:-~~~¿ su·t>o~-dina..:'. 
dos. - -- - ~:.~;>.:'<:.: ; \7:~-; 

A ·continuación se ~;:~:~::~ait._c~~:-:~e_r_tstiCa~~~::.~ ~~fi'~~~~;~ un 

jefe 
·:- ; ·,; -,,.- - . '. ':--·-: :-·:.' ,_ . ·'. " -<,' -,,:~ .. 

con las caracte~.~~·~:tca~_.· .. ~n-~erior~~-~/t'· ~-:,-~- '{t ':'.~f~: · 
:.-( .. :: ·--;-:· ·-..; =-o,,:._.'._.,~;--.:·. - ·'..;'.;_: .• ;_;:;,_;:"; .::_:'~,;{;__,:· -- -

-. :::;~1:~r~:f ~1}!;;f o~~~:~f ::,!,:~t E~f~d:~!~{i;~:~r·di.º .d.· 

P1a·n·e·ac·1óil/;~·-·:d-icli.~i~-~- dé-:.obJ ~~-ivi;·; -~Ji .d~~-~n~¡:¡.~g~al-se por 

parte· d~1: p~i~~Ít:~i -~:~~~i:~i:k:~-~-~: ·: ~:~: :~~i-~~,~~ .qu:e~·es~--buen j~ 
fe ~~~¡ª~t:;·:di·f~¡~~~: ~~· ~c~~,,:·s~h~i~-i~:~~~~~ ~~~~~-:~Xr· ¿t~Pre~~i6n Y 

·-~¡ !;~_~:~~\:~~;~'~:-~~~~.~ ~~-j~~~~_¡_\~~:~~~-:: ;:o·.'ié', '.~:~~~~, ~.:"¡." ,, .· ,'>~ 

- s.enti~o ~J~~.;r; ¡¡',' ~iiiriii~ ·~};.' ;~~·:~:~~· ~iri··i"' bienestar 

_d~l :-?:e·rso~al ',:.:.·¡,-r~P.~c;_f~~-~-'.~~~:i~.'.(~,~~~tf?~.t~~-:_d_~¿ha~·i ~ida_des __ y -

c~pacid~·des • .-:-r _,q~é: a·~·~._:.:·t~·n:gan·~,~Poi·:t·ti~·idad~·s· \i~ ·Progreso. 
, -~ ~·: - .;;:.~:¡ _.,:.''·_:' '; :,;:,,:,;; (:>:. 

i:a~.COfib-ora~Ci6Ít~--=ia ~tienen~~-~;~:°:~~~:i~:f~~~~;q·u;~~ntegradOS -a- un 

grupo, -ac.tú-S'ñ del ai'Stio· :;o·d~;-,~PaT-~':/d~Sar'í-~-{ia~':·:~-{ i~gro. de obj eti-
.... - •':"-"·' 

\"os. El senÍ:ldo de ·col~.boraciónc_en ~un;a empresa ~_iene ~ucha impo.r. 

tanela~ r hasta tal ve;: más <?lle su propia. organi:ación' y estruct!!_ 

ra. 

55 



Es una labor mur dificil el obtener la colaboración del per­

sonal, Pero en cambio ·es muY fácil y sencillo destruirla. 

El personal de las ec.presas de cualquier nh·el ,.. sección ob-

serva las .acciones de su jefe y tienen una reacción o respuesta 

emocional de fon:i.a fa\·orable o desfavorable ante dichas acciones; 

y por esto, .es i?:tportant:e que el supervisor infunda un buen ejem­

plo, esticulando con sti actitud la eficiencia y colaboración. 

Objetivos no tan dific:iles de alcan:ar cuando el jefe procu---­

ra alentar con su ejemplo el espíritu de sus subordinados. 

La ·debida ~dapt.ación de la persona al puesto adecúado, -el 

adiestramiento de los trabajadores que más lo requieran,- el mane-

jo adecuado de las quejas, la emisión de órdenes. son elementos 

útiles para _lograr un esplri.t:u de grupo )" una más amplia r efec­

tiva colab-oración. 

Es _un hecho que .la mayoría de nosotros t,rabajamo~·:más--y mejor 

bajo ciert_a ___ d~sc~p~i~a_i_mpuest:a. -que __ si túvieram~s"libertad de re.! 

li:ar nuestras ~~,~-bares a ,nuestro gust:o; es n~_~e~ario _q~e el prin­

cipio de diSciplina. exista en. una empresa .. -
' ' ' 

LB' di.Séip1Í.~a es 1~:, co~d~c·t~ de~ .. un grupo _baj_o.-. u_~:.d~te_rminado 
-- c6di&o-X~·- -r~gl~-~-~·:;~,~a-:q~~-:-~.~~ª"~-¡-~-~~~·~o·-. tl-abaf~-=Pa'ri:;.ei- bien - ge--_ 

neral y .'~-O '.Í-rit·~;Í¡era··en .iO~-.·-der~·~ho·S,:·~~ ~bli;g-~~,i~-nes. de otros~ 
.... . . '. _- . . : -- . . •, - ' . : : .· :; ·. :·: ; ~~-

El· en o~ó·, ra.burla )"·la ~rít~~a·n? Son_ m.e.~id3s:·a-Propi~das.pa-

ra can~e:ner la dfSciplina, pero en cambio,, si fomentan -la insubor-

59 



dinaci6n. la desint.egr3ción )' el descontento entre las personas. 

El trabajador debe saber que si infringe ciertas reglas, se 

hará acreedor a .sanciones y castigos que correspond3n. La disci-

plina debe ser enfocada a crear un espiri tu de colaboración y efi 

ciencia. La disciplina positi\.•a estimula el cumplimiento del de-

ber • ..,. por eso es más benéfica con respecto_ a la disciplina nega­

tiva que sanciona o castiga. 

Existen estudios sobre la con\"iYencia humana dentro de las 

empresas, y la r~solución de proble_mas se_ limit.a a proporcionar 

reglas prácticas ,de- aplicación m.uy limitada,, pero no llegan a las 

causas que originan estas relaciones humanas. Los problemas de 

la convivencia humana en las empresas caen dentro de los estudios 

sociológicos. Dichas relaciones dentro de las empresas son las 

siguientes: 

l. Relación hombre - puesto. 

Exist.e una influencia reciproca entre la persona y el puesto 

que desempeña. Cuando una persona, considerando sus habilidades, 

capacidades y aptitudes. está ocupando un puesto cuyos rasgos de 

pers-onalid-ad se apegan a los de dicha persona, entonces la perso­

na está integrada al puesto, y el desempei\o será eficient.e r res­

ponsable. y t.arnbién con gran satisfacción personal. 

La relación entre la persona y su puesto debe ser armónica. 

por lo tanto, se considera causa y fuente de buenas relaciones 
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humanas. Pero :en la realidad esta relación está desajustada :r no 

armcni:ada:' causa de ineficíencia, no colaboración, frustración, 
'' ., 

ausentís:io .y-'-rot,acÍ-ó,~, lle,&a~do .'inclu~ive a separarse de la empre -

sa. 

: hullÍanas .• -·-

Cuando. este_ tip~:de'.relación está-en:~~~o~~ia--,-·ambas par'tes 

están integ~?4as., E~\·O-_o~~~;-e·-~ .. ~~-~~do:~~: j ~'f~· a·~~~~ ~'j~ ~~be ser buen 

j ef~, ~tie._:ej_-e-rce __ :ad~~~·~~~e~·;~ ¡-}.~~-~t~"~f~~~-~·'.-'~tie ·-~-~oY~- y compren-

de al subordinadO:~ que· ~P~e~l~ a,~-i,ert~~~- -;~:."~s~á dis¡)uesto a desa-
' .· ' '. ~ ' 

rrollar· a sus. subordi'~adOS'; as1.aiis~o,::·cuando.:é1 súbordinado resp~ 

ta a ·su· jefe-,-. ac~Pt~-·:v~l~:t~;:ik~~~~e-:~;>·d~··.~~bue~a forna la autori-
,,._: ' ·-··· .· .... 

dad de .éste;-,.~éori disposici6n~:.a>éol3bó·rar con-él. Así, existe sa-

tisf3~cióil ·~·ri:-~·ia ·¿e¡~-?~-i.6~1 si-~-~d~_.;f~~o .y Causa de buenas relacio-

nes huma~~~~<~:::.~~-·:-~:~:~~ ·'=«:~; ~c;i:_> 

" . -~ . '·' 
3. Re1adÍón ''-fe fe~-~:.. 

:~~ra:_:·~o'i_~.~;i·t-.i:J~.\~·-~~;e-tÚ·~:_s-~~~':. 1-~~ -~mp'r·e·~-~~~-~-~~ !J_e_c_e_s_ario que 

el -cr~Oaj~~o-5'~:~='} ~~·~~~~~~~¡;~-~~~~7q~·1pO :, ·:~~·~º:~-f~r~-a. ~spontá;,_ea surgén 

grupoS p~:~ue~-~S (¡~~·- ~¿tü~~~·d~.·:·'.~cu~,~~~ a· nol-maS.: o patrones de con­

dÜct~:··es~~·blecÍ.d~~~-p~f,~~1,l'os ~iism~~\~ :b~j~"'.~la ~-u~,~-~idad de un lí­

der natural y·~·~sp~·ntán:~º•' Son· grupos infof.Diale~ que se apoyan e!!_ 

tre ellos. L~s. pers!)na_s se iritegi:SzÍ al" grupo de sus compafteros de 
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trabajo, siendo aceptado por quienes integran el ·grupo. As~·, te­

neaos una situación con an:i.onia y ajuste, condic~ones pci~a causa 

de buenas relaciones huc.anas. 

Pero cuando ocurre lo contrario, es decir, que, el individuo 

no se integra al grupo por recha:o de su~. coi:tpá~~·rOS_,~ pio\~.o~_S. en 

el indi\"iduo sentimientos de antago~is~o. ·y_ ~&r~~~i~·i_d_&_d_ :b,~~i~/ los" 

integrant.es del gru-po- en- que ha· si-do-·riCha:3.d(,-;--: g-~~e-~i·~~~~-.s~-:~~~~-~é· 
probleaas de tia las relaciones hUI:1anas • 

.i. R.elaCiones'' interdepartai:i.entales. 

Secesariacente se establecen vim::ulos de coii'ócAiiiieii.~Os_ 

laboración entre los grupos hw:ianas que co~S~i~~:~~e??í"~~--:::~-iÍ~;~n~ 
tes departamentos o di~isiones dentio ·de lá-.é"inPre·sa·.~':-~ ~¡·;_~~e·~'jon·~-~ 

: ·. ._··.- -.:··:'Yº ."·: .:. - -~ 

cen las acti\•idades y responsabilida_des; ) •.. a~. a~~~~-:·_~ie¡;¡¡io "existe 

entre ellos acaist.ad, sabieildo s·us mutuos ·pr~bl~~~-s '.Y<. neceSfdade-s 
' -. _, 

por medio de sus jefes.-· se influye·~-sobre ·¡¿,·s _sUbórdiriados ·a coor-

dinarse aejor con el persomi1:_d~- oi.;os·: departam'e~tos. Asi, están 
. : ..:,: .,·:: 

presentes la araonia r _aj u~-~~ ;'_:.~_iendo una. causa de buenas relaci~ 

nes humanas. 

-·· .,,, ·_,,-
_.:.·:~'C__:_~~;,..,. ___ _:_ ____ -_ 

-,-:-·'~·- ·:--->.~' 

5. Relación jefe ·:--. jefé· • .'''' 

El Cuerp~-_<·Ád~-i~i'~:~,;-~·~-i;t~·o J~'.1L_''Empresa, en el qUe se 



sa, está sujeto a relaciones mutuas, saben de sus. responsabilida-

des de dirección, se identifican con los objetivos de la empresa. 

y adeJilás se estiman, se comprenden, se apoyan y so~_co~scientes de 

formar un verdadero equipo para lograr una buena administraci6n--y 

conseguir el logro de obje_th·os de la empresa. De esta forma se 

tiene causa de buenas_ relaciones _h~manas. - Si en. to.da la-.- ·empresa 

están armoni:adas todas estas relaciones, ·res~i~_~r~_ un-·.-áiñbie.~te __ -_ 

positivo de integrac:i6it SOCial, en· ia- e~;r~.-~-a, '~S_..--d~e·c·~~:~"' .~~-0~.::~~1im~ 
de buenas relaciones hllmanas. 

Los- sistemas -tradÍ:CiOna1merlté c~?nPi~3d~S para me-j~rar el·:des":_ 

empet\o de :!-'nS._0-~rg~Íüi0aci6-~( ·ffii~~ su·. campo de a~~·¡~:~ ~~~¡-~:-d~d~-~ del 

individuo. Se.:.da· por cierto que un adecuado entren3.mie1i'to a los 

trabajadores en su campo de acción, en forma de ;nueVOs- Conocilllie!! 
. '' . 

tos, influirá en su comportamiento individual. y q~~<·.~s~:e:. "c_o~í>O.;: 

tamiento mejorado" -repercutirá, a su Ye:., eit la_~: efeC"tiVidad : del 

grupo al que pertenecen, termi~_ando. po·~-"·_co~t_ag~a.~r;,~ <l:_i;~:~eSit;t ,'. ~~-~ la 

organi=ación. 

El problema de falta de eficieni:ia =:,?'Tg~iíiZ~_~ioli~l: parece. es-

::r .:::p::1 ::i:~:::j~º~·~:::~r::~;:~~;1~f~~~~~~f'f2~·:~~,:~cl~:d::v::·· 
conocimientos que a. ni'1ei .i·~·d1v.idUá'--~~"t~rig~n ·--~~5'--miemb.l-os·.-

En Ia actualidad .r· ~~t~n ~¡~~~ ~~;:Ladia una . solución, 



tratando ·de inf_luir directamente sobTe. los grupos )p -~us relacio­

nes, allÍplfando ~a concepción de los ·procesos de cambio. 

La·cultura de una organi:ación·se refiere a'·su ·cultura domi-
" . - -- - - . . 

nante, que expresa loS valores y. ~reenc¡as. básicci"-~:q~~ comparten 

la marorta de to~ miembros, confcirmarido Con e110--.1a ·P.~rsé_n81id~d-
---r:' 

-·· --~-~é0-'· 
La mayor parte de las 0-~-gañ(~a'c·¡~~-~S -ti-~Jie--~il~ -~i11iur·a·-d:;~1·~-~o_ 

, ._. :0-· ~, •":' 1- • . :-,_ - :- -

nante y muchas subculturas, que OCaSi'Ori:iíl' · t~~~"i~c~e·~::;'~Tb-i:~-it iriz{~v_i":.' 
·· _ _,_-._,_ ·-- ::_;~~~:~ ·, _. ~ ;;·~-;~--

:_::~.:_ -~=f'-0. -'t_f,;-~::~, -~;:~t>_:_:_~~: .. _:;=.:Ce:~~-~·-· 

ta cultura .ere las ~rs~:tir:i¿;1o~l~f·~~¡~~1nure j· -ª·iF~~f¿~fi;Ja~tFde--
es tab lecer poli tl~~s iy ~~;~~;!, ~co~m!(p¡:u0~~~t~.~a·:,m:~¡ni;e~~n~-ºt:,~:o~·t.:,YM~ :s~~eldo a·. to-
da. gui-~nd·O~~:}as':.~-~c~:~-i~á~:¿~--~f~):¡.. _A__ . . _;:.;~:;!~{-~~J~[~ 'ii.'-~-'-

_,,· ,~'{'.:~-":u~~ ;, .. ;;&·¡·· i:.1~], , +:;L:'- -~~f·!~N: ¿~~: 
·-·: , __ ,_,, . ,., ·. ·- ......... -,:..,·~ ._.,,,.,_:_,,. .• -,:,; ...... ;,~.,..~·. :; ·_o¿,~"·.· .. n;_,.:.}::~f: \~~~~·-. ._: 

La __ ~o~~al~~"~~!-~~~L -~~) ~l~-j,_!'_iri'S~~~~l '.'.me~_~n~!~~-:!l)'~r~~.~~ ··de1 cual 

se tran~-Úli~~:.; l~:'_¿Ul\ü·;~\~-nt;~::_, g'~·~~~-a-~i~'n:~-~::)::·: entré. pe?-SOtias. La 

de la organi:ación. 

ción y creación. 

soc-¡;·1{~~i~i~'.~- e~'.f ~{~'.:~:~~j'.;~t~';~~~-~:--;~o~~ie}~~.'de :¡~fiUen~~-¡-~·s que los 

miembros de: Una· _'ComUD._idad ejercen- los unos sobre los otros. r és-. . 
-ca es la linea· de producción de la cultura. 

ti int-egr3.c"i-6n es un proceso eaocional en el que se integran 

los sentimientos de la persona; y que mientras más elementos per-

sonales se incorporen en el cambio, éste será más profundo )" du-

radero. Para esto es necesario contar con un lidera:go efectivo 
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y afectivo, 10 mismo que una: clara coEnunicación. 

La resistencia .al c.ambií:i'·se:j>reSenta"·a ni\·~1 indi\.+idual por ...... - ' - ;· .---

la al t:er_.lció!J'< -~~::,~~-~f.~o~:~.~rt·á·~·ien~~ -~,p~en~:(do "que "pr.oVo~a. Miedo- o 

inseguridad,·--. p~~~. eiÍ~hO;'b.re::·~·~c~~~~tT~>e~'·.·1~S. Cir~~~st~~cÍas que 

le s~it ~aíni,l¡·-~ ~·~-~:~~~~~f ~~~~·~~cii~~; ._,'s'.~~~;f~~·d~~~~.-· l~i:~.:~-~-¡-~~~-ia. Sin em-
bargo; ~u·· ma~ife~t~ci6~;~-~~~~-~f~~~:~_E?~~:~d~i:e~~~:;·; Í~-~-~-rai~,_s~-'.-da pr·i~c_i~ 
palmente cuari~o --s·e: P~~~~:ri_~-~ -·~lgi¡~-~}~«i_~_\¡Os: ·;1,g:J,i~.n~~~'.~ casos: 

'·"·.·'·-O·'."'·, . 

- Pérdida ~~ pre~tfgi~'~ Ji~;;~~1~~~-~:~·~;:'.;., ,._., .·>'.~--
- va-l-iaCióri· -~:ieS-fáVO;ibi~\~~r{·.~j~~i~~~~~--:>-. . -·: 

. - '·~ -'Oc.~~". -~;o;'.~'. -· 

.. :· .- : . ·-.'.: .. ~-;?··-·.<."'>·~. V?".~: 
- Separaci6~: de1_'.:gn.ip'o; h~bi t~~f 'd·;· :tí-~baj~. 

- ModifiC:ac-ión"'. d~'.·h~bi.'tci;:~-
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CAPITULO VII 

MOTIVACION 



VII. MOTIVACIOX 

El control de calidad en una_ .empresa _-de. ~en·icios es espe­

cialmente difiCil. A diferencia' ·de la f~~bri~~·ciÓ~_ en' la~ ~gue se 

pueden tomar muestras de las pie.: as que. ~;~i_¡~; de la !ID.ea -Y re-
;.--,, ,'\\::~ <:D:-cha:ar los lotes defectuosos.·, 

,-,.:: __ -_, --r.·· e: •. :;·.·,-;,\ , •C'-' - ·:.:,-:---- _-,:-

En una empresa de servicios, ~~ prodU.ccién Y~~~l.-~t:·o-n!hurío coi!!.-

ciden en el tiempo y el espaCio.-_-~-~e·b~-;C~~~1-~~~fzi~~t~-5¡~-;;Jfi~r~S-de 
personas alcancen aproximadamente ·e1 · MrS-Iii""o--~~'ta_nd·~-:[>f-:~q~e·; t~d~s 

ellas compartan la concepci6n q_Ue ·1a:. e~J~~~~~:J~r~·~:e/·d~;:~i~ ;·C-~Íidild 
y su genuina preocupación por- ella-~'·· 

,,~~~~: .. _'.,_<o~'~-'-:"-~-.:_ -.. :·-~i __ .'t'.{ ~:r·-.:_·, '=·-:-'.~' 

durante 
··-::_._.· ·::.;: .. ,. ·. 

mucho tiempo en torno a diversas i.eori~~ ,:·el v·alol-:del e_nr.iqueci-
., ;.•'· .. , ,-,·_-. 

miento del trabajo y, ahora, los circulos.,d .. ~ ~~.1.i'da4. , Cosas to-

das ellas que no nos sirven de mucho a la J;o_r~--de~:·ap . .ii~3.-r_ el po­

der del entusiasmo personal. 
Y'.·- .. º=--

El hombre obra impulsado por un dualismo '.t!sen~ial: ·necesita 

tanto ser parte de algo como sobresalir. NeceSíta: per~énece-r al 

equipo ganador y al mismo tiempo brillar con: lu: 'propia. 

El hombre trasciende la muerte, encontrandO--sigriTfiCádO-_a su 

\
0 ida. Los hombres se conforman con la falta de lih-ertad a éa~b.io 

de perpetuarse. 
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Para aco:nodarse al \"iejo modelo de Ta}·lor o a)os 'nuevos 

actuales organigramas. el hombre sencillamente·· está mal disé1'.ado. 

El se'r humano es el objeto fundamental 'de estud~o en l.o "que se re­

fiere a conflicto y paradoja. 

·Nos parece que para entender pOrqtié lils· e·~p·r~~·~S sOb'reSalien­

tes son tan eficaces a la hora de·\~.e~~~-·~ar·.:'.~~·~~~·~-~i~~ e':'innovación 

constan te_ por parte--de -deéenas :0::'_:~~~1J;so::~~:>~}~·i~r~~~· de ·.personas. 

debemos. tener. en ."~º~-~ta.-~}~·- ~~:~~~~f~~~~~~~--~_i;~~~i:~:~~b:~e }.ils siguien-

tes contradfcCi_o_rít;s- -~er"e-r-~rite's:;---a :·: ia-~ilii"~uraie:a huni.lna. 
;;.:.:.·-' 

l. Todos l~;\luú~~~·o~;+~·O~~i ~·g:ªratr~as_,-:=·anhé1aiDOs que se nos 

·alabe ·--}·-~~·o~~-::;~ .. k-~~~j¡i -~·~··i~iiO'S ~i-ri-uilf3dór-eS. Pero la rea­

i-{d~-d'~~S'~G:~~-"-n1.di~-..,~S --reainiente :tan bueno como le gustarla 

ser Y ~-1 .hech~.'.~e-\::¡Ue: ~·~··.resal te tal cosa todos los di as. 

en re.alidad_· nO' nos: hace- ni_ngún bien. 

2. La parte derecha de nuestro cerebro. imaginativa y simbó-

lica .·~es tan importante como nuestro hemisferio cerebral 

i::quierdo; racional y deducth·o. Ra:onamos mediante his­

torias tan a menudo como con datos contrastados. 

3. Somos· procesadores de información, defectuosos y mara\•i­

- llosas. -Por-una parte, podemos retener explicitamente en 

la mente, a lo sumo una media docena de datos a la vez, 

de ahí que exista una enorme presión sobre los órganos 
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directi\·os (sobre todo de las organi:aciones complejas)_ 

para que mantengan un gran nivel de sencille:. Por otra 

parte, nuestra mente inconsciente es poderosa y acumula 

una· enorme cantidad de pautas si se lo permitimos. La ex· 

perien.c.ia ·es una excelente maestra: s-in embargo, -.-la -cl:i)·o· 

ria_: de __ ,los, -hombres de empresa parecen subestimarla _en eL 

sentido esPe-cial _que nosotros le damos •e 

4. Somos muy sensib~es -~ ra·s recoml!_-~risa~--~y cast'ii~s .externos. __ 

E~~:mos _ ta_m_~~én~_.!ue}~-~-~-;~~~~ ~~~P~!s·a_~~S __ d~:S'd~;·'deri_t·~~, -~~µto· 
motiYádos: ,.; .. < '"-:"',.o,-_ ·;-:§'."·_~},<º~ 

>: ·.,.:'.< ·:::-~:)~ .. ~ ;-~~:«;_;< :":<r:' :_:.,;·_· -~·?: 
s. Actuaínos c·om'o· S}I:~ ia·~:. c~~\·i~é:~~ones --~~~r~.-~:~~ ;·.;_f~eril~- impor­

tantes ;_,:.si:~.--~~~t;~·~g~-~- :1·~-;-~: o-~-~~;~">~~~~n-.-·~A~.':.~~-ºCil~nt~s que las 

pa1Sbi~·~. :ii~-:-:p_g·¡.-~·biias.,:_~tf~ t:~~-,~_,i~},d~;~-~b-~"ir_:ia·s P~utas que 

sii~en: .. "~u~~~·ro:~'.'.'.~di·~'~ ~-~~ ·iA~is·~~~'fi~~~~~t y.::·~Oñ lo h<ista!! 

te. seri~_~io,s>_CoinO, párit 'de~cÓ~fiar.-::d~_-)·as Pá1ab~as que de 

algún ·:m~·do :~·e c~n(r~di~'en ~ci~. tÍú~si~~:S h~-~_hos • 

...o __ _:_._,__ --- ----- ---

fiC8~9~: lo··_~ue·--sea· nec-e_~-arú~ ·a.:.fas-_ins-_tit~Cfones que nos 

lo proPorcÍonen. Al mis~o tiemp~,-. n.e2esitÍlmos independen­

cia, sentir- que somos dueños -de nues~ros-_destinos y tener 

la capacidad de destacar. 

Ahora bien, como afrontan la mayoría de las empresas a estos 
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conflictos'? Se ·en,?rS:ullecen mucho, de fijar objeth·os realmente 

altos 'a lils person,as (equip~s de productividad·~. ecluipos, de desa·­

rróllO de_ prod~ct~s, di're~-tores_· generales o ·subdivi~~6n); objet.! 

vos exagerados:·que' sori :completamente racioi:iales ~ pero qu_e en. de·­

fini th~a, -·~esu'ita~· co~~~ap_r_oduc-enteS. 

é --: :; _.-_. -~ -.\·.- :' ;: •• ', ,;- • -

Estudias_·estadlsticos indican que nos"creemo·s-supei-iOres.- que 

nos g~·s't~7:~~_on~:~.d'e~~~~r'ho::S'.--tiitinf~d~;~~-.- L~s-- emPi~~--~:~;_ sOb-fes-aÜentes 

a·-1a-~~yorfa·d~·-·su· perS_onal, le hac'én s·entir-(¡ué ~.on triuD.fadores. 
' . '·:. 

Sus Pobl3C:i0n~S~ 'se "dis'tribU)•eii en torno a lS: cur\·a normal:. exact~ 

~e~te:~:~octO~~ ~-~-~-J~-~-i~\- ~~~-ª --~·em·iii-esa ~ -- Pera ._1a -dif er-encfa estriba en 

que s'üS ____ s.iS-~e-~~~- re--f~e·r:an.· láS Í.mpre's iones de triunfo en lugar de 

sus cuotas 
< \• 'E, • : '. ' • • ·,' - • '. - ' • ~ 

y o.bj_etivCJ~---·po_~.Ciué~'.r~~t~o~ s~ _ _-e~tablec~n, para_ ~erJniti~ .que .s~a asl. 

~i s/~-~'n·~~~i{:J.~: a -~na _p_ersona .como 'frac~sa:d~, ~mpe:ará a ac-

tuar como ;.~:~·i·~~J~'~ .:·'..,-' ·:··;_~,--

En la~ ~~~ré:;~. é.resaÜ~ntes ,c10~ "si2tem~~. O:~;~án .· d~0seftádos 
para pr~du~ir--~·~ch~s i~ú~nÍ~do'~·~'s; . .-.~;~St:§ii·_~-P'~hs·i~á~:~· ·-'': P&.rB~'Ceiebrar 
el trill~:f~: cuá~~~· -~-~-~- ~·~~¿d~:¿:~;1~ .;/'~:-('.. :·:;;;;:; ,St";·, :;.~ ~}ijj~ ·3/ '-; ·:<-

,, - . (!,~:,~ :·.·.:;:.;' ~.~,,.::.' ,·,;: ,:,;:. <,)tt, ·~e: oÍf.~: 

_ L.e~ R.~ss_, pr_o}ei~·;Jdei~(¡;!~~·~d,'.~4i,h~ú~·rk#~;fÜ¿~~i~~'>1 te.bria 
de la ·atrib~~i·~:~'J.> ... ~~~\~_±~~~;;:.-~-~:-~~~A?~~U~/}-~~·::~i~~~~~,~~-; ~~P1i~ar· .ª qué 

atrib~im~{ ~~: c~~sa:: ,dei~·~~i:~~::,~:t_~i.~~í~a·~:~·s_o :· .es_. ·s~erte_? •. es habili 

dad?, es el ... s i~"fe~a·?_·~'.- ;_~:~·Jú·:.-· ~~;~::~~}~ri~~~e:~ia·1 <-~e, ~ ~'r1bU.ción consis-
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todo fracaso como del sistema. 

Las personas d~siµ~oni=:an'. Si ·coÍlsideiraif_ qu~-::e_s·t~n fraca·sando 

P':'~que "e~_- .sist~ma~:;'.:t{ene lá ·Culpa. : .. -si:~to~:i;·ar/~u~'~~o el: siStema 

le~ h~~-e ~!-~~~-: qu~-: ~ien-en éXi tó. i·pr~~-~~n.::'~ii~·:'.·~~e~~~~:.~:~C:~;:-~os·a's 
gracias a ._su .habilidad_y 10 _que .. es_-~:á~·.-;~~mpO,~~a~~:~,--~·s~eie~~ irl~en­
tar las cosas :~de ntle,~o~c __ 

El refrAn que dice: "Nada como el éxi t·o _para ~te_ñer - éxito'~, 

resulta tener una sólida base cientifica. 

ci6n descubren que el factor principal-. es sÍ~pi·~me~t-e· la->autoper­

cepción entre los individuos motivados de ciue en· r~·a·11ci~d--10 es­

tán haciendo bien. 

La mera asociación con el pasado éX:ito ;persónal provoca e\•i­

dentemente mayor persistencia, más· Uiotivaci6n o· algo que nos hace 

actuar. 

Las empre_sas estAn llenas de seres humanos que desean deses­

peradamente encontrarse en los equipos triunfadores; individuos 

que se crecen en la car:i.araderla de un pequef\o grupo efica:; pers~ 

nas deseoSas de creer que -tienen un control, al menos parcial so-

bre sus destinos. 

Las empresas sobresalientes brindan la oportunidad de ser los 

mejores en un contexto de búsqueda de calidad y excelencia. Ofre-

cen apoyo y más aún, alaban:a; suelen utili:ar pequei\as unidades 

inticas; dentro de medios protegidos proporcionan oportunidades 
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para sobresalir. 

Tener causas por las que luÍ:har es algo_ que est~ mu>: lejos de 

tener que cumplir ros treinta ~bjet_.~vos_-tri~~s-t=r~le~'de·;la direc· 

ción ::r c:::::::0:~bertad dé exp~e,s'i~.n-~'.mi!iª~~~.~de1"cir~ulos de 
calidad se des.afia-'. a1 ,!'úiii_CO~ Y :··méjo:;·2~·~'40 1_•_:::~~~:AiSciiiii~! ;·~¡3- ·p~:~du~ 
ción. --·-- -- -~~;'=F::-;~)'::_:.c-.~--,_,-:_;:_,:;.=-~~.'-;-,~/~~ .o;t-!::~-: ,,.:,:~::.-_-_..:::~~.:: -

Hay mo ~spe~tÓo r l~/natu'í'áí'~~:"'~~e';~~~:r~¡:.ido f:~e;t~do 
visiblemente ¡,~/ iW ;~~~~i~~· ~¡{b·;~~;;il~~d~]/ Ni;~··~~ferimos al 

aspectli"int~rt~~~~-~~-.-~~~¿r_~~~D-~T~'-~- - - .. '0~~:;~ ____ -... , :_ ::)/-
~;-, . ?·~- ~'.f-i -3_;·:-~~~-~_;_:; .-::·:· ·'.·;_·._-:· _, 

urio de' 10's::.~atr·ihút'G~ é:Sen¿í~1es} d~ ::~1as ·emp·~esas sobresalien· 

tes es , el <i~e, ·~~--·~a~·- d-a~í'o ··~-~~n-i'~~ dE/~.ª ·--i~-por~~~ncia de simplificar 

las cosas a pesar de "las abrumadoras presiones para complicarlas. 

En ·su gra.do de c~mplejid~d de_ .Í"dea, el hecho de que a medida 

que el número de las posibles interacciones aumentan en proporción 

aritmética. el número de las posibles interacciones entre ellas 

aumenta en proporción geométrica. 

Cuando llega la infinidad de objetivos que de un modo u otro 

han de procesar, se contrata ___ s~~-~-f p_a~~- que les simplifiquen las 

cosas. 

El staff puede, de hecho, simplificar las cosas, pero a cos· 

ta de hacer la \"ida imposible a las personas en el campo de acción. 

En el momento en que el staff, sea cual sea su cantidad, entra en 
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acción, empie:a a generar peticiones de información·, instruccio­

nes, regulaciones, normas y, por último, cuestionarios sobre cómo 

actúa el propio staff. 

En algún punto, a lo largo del camino hacia 13:. gra~de:a, se 

produce la sobrecarga de información. La meuloriá a c"orto· pia:o no 
. . . . ' 

puede procesarla toda, ni siquiera una pequefta·:·P~r't~--~c1.e·:·e1.1a.r las 

cosas se \:uelven muy confusas. 

Las empresas Sobresalientes parecen haber=encontra.do los mo-· 

dos de resol\•er este problema. Por otra p'áTte·~':'(man'tienen inten-
·,· ~ ,_.' 

cionalmente reducido el staff de -la emp,i-"es~·~ .. o_?.ro:~~·;·ecurso del que 
se valen las empresas sobresalienteS·'és'-el 'de Centrarse e tan sólo 

en unos cuantos valores empre~ariales claro~ y unos cuantos obje:­

ti\·os. Lo primero permite a todo ~1 mundo saber qué es lo impor­

tante, por lo que hay men~s. n~.C·es.icÍ-ad de instrucciones diarias, es 

decir, menos s.obre~arga "diária· de' la memoria a corto plazo. 

El sello' del verdadero profesional en cualquier campo -es el 

rico vocabulario de modelos desarrollados a lo largo de ai\os de -

educación formal y especialmente en el curso de ai\~s de experien­

cia práctica. El vocabulario de modelos· dice inmediat.iinente .si -

las cosas van bien o mal. 
-o-- •. - •••. ·: •.• -=: --- " 

El concepto de vocabulario de modClos d~be~::indüCiin.Ós a 

dir más a menudo el consejo de clientéS; y' ~'f·~b:~'f~d~"~~s·~·:: 
:,·._·,_ '.~'.~(::-_ '.'.,\::::~· :·'.\-

pe-

Los refuer::os negativos producir~·~:--,~~~>~·~m~:~,~· de_ comp~~~amien-
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to, pero a :enudo de forma extran.a·, imP:redecible e indese3ble·. Los 

reíuer:os positivos originan taJ:1.bién un cacbio .. 'de comportamiento, 

pero, por lo general. en la dirección pret.endid;.i ..... : 

La relación superior-subordinado. da idea del directivo como 

"jefe" y el corolario de que las órdenes serán dadas y· obedecidas 

es esenc:ial a toda idea de gestión. 

La a:aena:a del castigo es el poder implicitci principal en que 

se basa todo. En la cedida en que esta noción subyacente preva­

le:ca, no estamos prestando atención a la necesidad,. do-min~nte .en 

las personas, de ser triunfadoras. Además,- los- refuer:os-n'egati· 

\'os suelen ser una táctica poco ·inteligerife_- Suefen da-r pÓr re­

sultado una acth·idad desorientada e impulsira. El castigo· no su­

prime el deseo de ·ºhacer el mal". La ·perSciria .. q"ue .ha sufrido al· 

gún castigo no: por ello está ·m:enos ~i~~iin~d~- .·~·~',{0111~-ori~_rse de un 

modo det-ertiin·ado; .. ~n el .. iae~~r ·de>"10~ .. ca~os·~·_.';:~-¡.:~~-~·e )~- ~~~~ de_ e\•i­

tar el castiga:. 

c-o·:,:c .< -.j, .-:.::~- .: 
Los refuer:os positiYos por otra parte, ,no· sOlamente confor-

man iú COliilp~rtamiénto, sin.o qu~~' ta_~bi.é~·.:en~~i\an.' y de ·paso realzan 

nuestra propia imagen.· 

7 El ewpleado--ha-- ap-r-en<iido -,fu-e una pauta -de comportamren-tO .,-,,-.. 

sith·o origina recoi::;pensas y al miscto ~iempo ,ha satisfecho la in .. 

saciable necesidad hu.Clana de oejorar su propia imagen. 

El éxito se consigue a fuer::a de muchos ensayos, que el ob .. 



jeti\•o fundacental de una buena gestión debe estar en inducir r.:u­

chos ensayos y que un buen ensa~·o reporta todo un aprendi:aj e que 

debe celebrarse aunque fracase. La ventaja adicional de este sis­

tema radica en legitil:!J.ar e incluso rodear- de una atmósfera posi· 

t:iva la interrupción inmediata de cualquier proyecto obviamente 

destinado al fracaso, en lugar de dejarlo que se prolongue esté­

rilmente," ocasionando. mayores' co~tos económicos y-una gran desmó­

rali=aci6n .final. 

. . 
"Consigue c-~n suavidad -.::·~~e-··~n ·el -orden -d~l· dia ~~- inscriban 

Cosas buenás_ en ,i~ga~(~ 1d~i:;\i';i;Í"~i ;~--~t~-~--~-11 ~< ~· í.a i~Vid_3 __ -en iá empresa, 

coz:10, en .--~~~:i~~-~;-~~~-~?-~'.~---~,i:~~oj~~/i~' ~~~~,~·;_~ri·~~~~~talni~~t~--una Cuestión de 

·. :::::::::~ :: ~:~~~~t¡':~i~~¡~f~::~~C°~::::P:~e :::~. e~e::~::en m:: 
atención .~n: .. :·dir·;~~i~:~;s·· d:~.s·e~b1es ~-

Cor( l_os':·:-~ef~~-r:~~: .. pó~it'f~~s .·s·e intenta suavemente que durante 

~ie~~~- p-~~~1~d:i,"_ ia·,s· ~~1-So~:~'~ P~esten atención a nuevas actividades. 
-.;: :' 

Se trata 'de un. sutil, proceso de conformación, un proceso de difu-

-Sión-. nattir-al. 

Algo menos deseable empieza a- desaparecer del orden del día; 

pero desaparece con arreglo a .n1:1estro proceso de selección. El m.!_ 

t~_ri_al ~ue_ri~__!_4_o ~~ )_Q: ___ q~!?-=-noso~roS.~queremos eliminar- para-' -dejar 

sitio a tareas reforzadas ·pos_itivamente.. El ~so de--refuer:os P.!! 

si't.ivos \•a con la corriente:)"-~-º- :co_ntra e~la. 

En general, la m~ror~~, de lo_~ ·directivos sáben mu)· poco del 
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valor de los refuer:os posit.ivos. MuchoS parecen.:no va:iol-arlÓs· en' 

absolut.o, et.ros los consider.:m indignos ·~ P.º·~o:yÍ;iÍ·~~~~ :t~·s e;npr~ 
sas sobresalient.es conocen el valor de -tos -~éfu~:r;oS{.pOsi~iv·a·_S., y 

también saben· cómo manejar los. .~·~.,~jj --:,~·-.:/'· ,h~~'.-;:,, 

Es más import.ante la forma e'n ·que. st!_ ii.~va~}~ ~r,~:-·-:i~O.s ·,re­

fuer::os que su int:eñsidad. Los ·refuer::os· -~~~~~n--¿~·~ -i~~·e·~d~:~o~-~~ 

sobresalientes. 
/ . 

Las :P-~~ue~~s rec_om~7n~-"'.~ su~len s~r __ mA·~:-~rf~.ac;·~: qu~. las.·~!! 
des. Las_ e)_eva_das ·_'J'.e~ribuCiones e~.~ra_or.d'i!l:~I-ias- :se. ·~onVi.erteñ a 

menudo ·en· politicas- y:desalientan a muchos t.rabajadores qUe .. nO-las 
.•· ' 

obt.ieri.en, :·P'erO que _"ere~~ cierecerlas. 

. . . _·_; - ': ··.;' ',~-~·. 

Las personas sólo ·llégará.TI. a creer -en-_ lo qUe éSt'án -_,-haci,endo 

si se ·cans.iiue :".lue" .. actü_en;':~ :··siclü-ie·r~_--·.se_~ :en_·_'.P~':l~-~·~a ;-~~~.~-~~. =~~.~--1~ 
forma en que Se de-se.!'".'_ _. :~- _:·_ ~:.'..; 

Hacer cosas ~ri~{;,~ un. a~.,~~di'~aje( uná;aÚptafün;,,\lna dÜJ! 

sión y un comp·ranlis-o ·~i'pid~s:y,:::~fi~~~e~; es-~~-él ;distiit"ti'\;-~· dé/r'uila·-. 

empresa ~i~,~ ·~Ú.~i&~da,.·~.~,, '.·•·';: 

_:_2.~--.:::..:~~'--~~ _-;,:JL'- - ::=--=--.'----~_:___ _:;_, 

El p:iPet:>del:· ~iid~·~-~~-g~:,: en--.- ~i _'de;~-:;~61.~~:de .~_la __ ·es·trat·;gi-8, -eS 

~numer~r: 1aS ·-~~~n-~i~al_es t'~·reá·~-, :de_ u"~ '1¡de~·::,~ ~~·» i~ ~-\·i~~~· -5~: in· 

e luyen. los- siguie~t-es ,,. puntos: am~-liar. i~: co1:11p·~:~~~-Í.6n, .d~~~a~,Y..~-11~; 
puntos 
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de \•ista, reali:ar cambios tácticos y contrastar sóluciones par­

ciales, ensanchar e1- apoyo político, vencer la oposiCión, provo­

car y estructurar la flexibilidad, crear núcleos de compromiso, -

dar forma definitiva a un enfoque, dirigir las co-aliciones )" fór­

mali:ar- el c:_ompromiso. La misión del líder eS ia· de ·-~rqu·estar Y.­

etiquetar; tomar lo que se pueda conseguir a lo largo -'de 'ta acÍi­

vidS:d ); ·con\·ertirlo en compromiso duradero con- una-nue\·a- d.irecCi6n . ' ' ·- ' 

estratégica. Dicho con pocas palabras, e~ l!de!º_C:!"e.a ~:s~~~_l:_fi=~~- _ 

dos. 

La necesidad dominante en los seres h'umanos~-:~ es.'enc.ontrar 

significados y trascender las cosas trh·ia1eS o _,'•iü Q~;~·: ... ti~'~e ·al-

Lo más preocupante 

te posibilidad de que se produzcan ab1:1?º~~.'· 

lientes es la de seguridad sentid~ P.-~:;_ ~~:-;-~ai~~;I~;f~,~~:F::~·~,:~:~:O~--~.-~. 
Las personas se entregan casr· s-ii(~~co·ftd1·c1~~-e:~;;:a

0 

l~~;-:-rn:Stf~.u~·io~·é-5 

que les proporcionen una sensació~ d~·:._·_~i&'.ri_i:f~-~~d~:?l~:,--:-~:~_r·-:-~'~,~·i'~; de 
' - ._,, ... , ' 

ellas una sensación de seguridad~ oesgra.ciadáuiente:ar;·btiscar;_ la 

seguridad, la mayoría del perSonal p~;'ec:e~de~~~-i'~d~·;~--{~~-~·-~-~~-~-::~:a · 
-----'-----"----·---=·-~-o--0'-o-cÓ'-·--=-·_:_ -

plegarse a la auiorid3d y, Por otra parte,- qU~en.~~-;_ProP:or~~·~n.-a~ -

esos significados a través de convicciones rígidamente ~an:~enidas 
muestran tendencia a un duro ejercicio del poder. 
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Las emprCsas sobresalientes sé aPróveéhan·· de ··otra :.:neC:.esida·d 

muy humana: ia .. qu·e·.;uri·o--: tie~e-·~,~ re~-~r-·_·$:~.-pfi,.pi.-c(de:~t·.i~~.: · Al ·mis-

mo tiemp~ · qu·~ "~e: ·~~:~s·.~~a -di~~_6s~Í-~iÓ:~~',~-:~~~-~me·'~:~¡.~:~::_~,·--\~-~-· :·i.-ri:S_t:i'_~:~Cio·-

:::u:;:.:?:~fi::ftl:j:11~w:~!'!l€;1~2::::j!.~nt¿;_s:::~cl6n d• 

·.··;:·Y.: ,e: .•;.~">:~·· .::';:·,~~ ::~~:-:.:; :'.:/?:;>.·:._\!.; .:~?- -·;.,;e, 

Los psié6Ío8~'.f~~~.1ud~~~ iJi~ •irf(i-~;;.í '~~\~~áu~odet~rmi.~aci6n 
en el--ca~P~i de'·-1a denominada (Útu.Sión<-de' c"olí~Z.?1 i< ~~;i~Est·~,,~ iJidicS·~ 
que quienes ~:;~en,.;·~~S:~:;;~< ~-¡~u·T;_~~ --~~-._ ~~d.~~;i~·;:~~·h.t_r~6{~f~-~r~~º~~l s .. ~-.._ 
br·e s~s-_ de~t~·ri%~·:~~·r~·~.·~~t-e·~~.·~n ~:~~~'~ tareas·,- 1~·5 ·.-de_"~_a'r:ro11~~-· mej'or _y 
se entre&·~~··. ~·~~·~i ¡·~~--- ~-~.~- m~-~~ ~i~~. --~ Aho·r~·-.~ ~t~~-~~ ~'.?un·a:~d·e~ti~~·5 e :;;Áre~~S' -
mAs activas de estudio sOn los p;·ejui-~i~-~~ ~o~rii t¡·~~-~ :~~ 7.-Ú~n 2:j:'~·ste 
caso 

éxito en tareas futuras después de haber- tenid·~.;;~¡~·~~~~ -~~p.er-i~-n:~-,-- -

cia en la ejecución del mismo tipo de ·actividad~' LoS ·-reSuitad-05 

son casi invariables; ya se trate de sujetos .adultos o no, se so-

breestima la probabilidad de obtener éxito en una tarea flcil y se 

sube'stima la de obtenerlo en otra actividad que sea dificil. Ne­

cesitamos obtener éxito y sobresalir, por lo que· sobreestimaJOOs la 

posibilidad de reali:.ar la tarea fAcil; r para evitar quedar mal 

y conseguir seguridad, subestimamos la posibilid3d de realizar la 

tarea dificil. 

Las empresas sobresalie_ntes comprenden tan importantes nece-

sidades humanas. _!!l_cl_u_~9 en ___ s~tuaciones en que -la economia del -

sector parece favorecer claramente la consolidación, \"emos a las 

78 



ESTA TESIS NO nrn~ 

eapresas -.. -~obr~saliente-s dividir su estructura y depositar mucha 

autoridad en lá. parte inferior de la linea jerárquica. Brindan la 

op~rtunidad de_-destacar·y, sin embargot la combinan con una filoso­

fia y·un sistéma ~~-co~\~icciones que establecen significados tra.,! 

c~ilden_t~s .... --: 

·La direi:é:'ióñ., puede entenderse como la habilidad que debe de­

sa rroi'¡·-ar~:f~d~<Jefe·:-'de; ~onducir a sus subordina-dos al éxito eri su 

tr~b-~j:_O, d~~-~pe~:.C·a~-~,~ ·en' ellos el sentido de cooperación y _entusi~ 
m~~>n~~~~-a;"t~~f/·~-~~úint'~ -e1 -=uso inteligente de l~' ~o~i~a~i6~ ,psic~ 

-_1ói{c~-::~·:~~~~~-~·~"{~~~--~~~:;:~-~ ~~\ ~i-~~~1 i~portancia. ~ "_--.~ -

L3.S ;da1ri"i~~:;:~1-~~~~·- de compa~las ·en· crecimiento· y'·.- expan-

si6n ~siá~ .:~~'itf~~ilt-A~do~-;,-_ -~ ··~·~:-~·~?~~-~~;; ~~-~~~~~~-!-.~~-~·e:~~~- 18".~nec.e'si .. ~-­
da-i de- '~w;¡-~~-t-~~-~!º1-~t¿~-rr~¡-d ~de-_ -~ú·º;&~ini;~~a~i6~:~ :~~··p~-;,:,:·es·~~d;·s·~n de 

interés. los· ~étOdo:S;.:d~ :~0-tÍ~~-Cúi.rl -~:·~::·:~~~d'f~ ;·d7¿, ¡.~;~eri\/~-~;i no; eco-. 

nómicos. '._\· '.·:;>_·, ,' -~-¡;',;·,~-'.- .-~::.·: .:".'-'; .. -'·"~-'·" 
:·_ ·- _,. __ ···' , -,_--

En'cuestas que ·-se han r~-~ii=-~·do; ~:~-~~Ü~~s{i~'.~_ ,:ij~~.:·}~1s~ ._:~~~hcenti-
vos económicos s~. ci.asi~ica~·:·~o/;:,'~~:~ }~iDP~:~a-~~~:;:~~~~:~eX_~-~;- ~/'.s~p_timo 
plano. Es obvio que se han conS~dera·d·c; __ -O_tro:s::·:asiieCtCiS':diferentes 

a los puramente económicos. y que ha-· ~:i~ci'~ ·>i~~;::~~~~~r~Í~a~~-es. 
A continuación se presentan los~~~:~.:::¡·~~~'~·~~~'.:~::~:·.· incen~ivos no 

econó111icos para que exista un clima fciv.orable_·; eli _que las necesi­

dades básicas de las personas estén satisfechas. 
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1. Comprensión. 

Los bue.anos tenemos la necesidad de comprensión )" consid~ra­

ción aun· cuando no l~' identifiquemos· c'omo una necesidad básica •. No 

somos perfe-ctos. y consciente. o ·inconscientemente sabemos que po­

demos cometer errores, por-eso se espera que las otras personas 
' ', 

teng-an · Consideraci6rl. ·para· con . sus equivocaciones, )" que cuando se 

les._llame t8:·:atenci6n·, _se haga en forma de critica constructiva 

para :que:_prodúiCá. efectos pos.itiv-os en la coral de los empleados. 

2. AtmóSfera de ~ib_ert_ad_. 

3. Reto. . - - - .- ' :_- - - - --. : - -~ .-

U na_ de las necesidades- hui:Íiana-s -bá:SiC.as -e-~ ---¡~-\'de- ·h-~i18?-S~ li ._ 

bre de frustraciones. Una de 'las·::run~1~neS 'd:~·i<·j·,!·i~ es~·la'de· 't'o-

mar decisiones: para es to· hay :~~~··\,'~il-~:=·a-~.:..'.~~·~~~ ~~{. ~-~{!1~~·~-~d-es, 
y talentos de que se d"is~~-n~a:~··.:~ s~~~~;-se-:)é ,~-~-fg·nan i~¡b~'i'6~ '_que, re-

::::::::::::::::::::::¡:~¡;:~J;i~¡¡¿11:1~lt~~::':::'.::::: 
tal, convirtiendo· a la · persona~.descontenta~1 e: ifíS'-át.:15·feéha en una 

"°" W'.' -,.:,_· ·-;r •. '¡·; ·',,,:. !' 

que reati::ará contribüéio'ri'es_. Vª_1.f6'Sá·s·:-p'.á'r~·~:1á :.c:Ompar\'18« 

4. 

-~'".. /_'':.'.i:,"'_; .• . :.~.:·~":- _:, 

-----"--o.~~~-~~~:;;~~~il;-'t-3;}·_ ~.·~~-;-o-~~,¡;;. -- ~ ~ - - -
Equidad;· 

El trato justo no e/Ldo';n x~li
0

~~d por la empresa, sino 
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que e~ dado p~r el ,.'Pe~~ona~ de ·.la misma ··por: ··-m.edio de, stis :·aduiiOis·­

tradores y'. supe .. rv:i-~oré~ con 's~·~:'.·:.i~~·-err~-i-~c¡~~.e~·;'.~e/~~~~·~:l~s ct?n su~ 
subordina:dos. -'' ,..:, ·--,i::·: -·~·4~· ·.-::-.: 

,·--:··. ··:..:·;.-c·-:_;.,i '; oj>: <:~-- ----;:.o¡ ,-,• 

Las. deterúiiri~C·i~~i.5-_ .~)~~·c~}A~-~5:~~~~.~~!1. -~~P~:~,#:~~ª-.r.\e~~Jd~~>~, jÚ!_ 

ticia para':\od~S ~'fa~n-~h~ e·~to>i·~P1Ique~.·-~acr.'ifiCfó"s ·: pers·~n:~1e~ ~ El 

trato ·justo 1 .5-~~ ~d.~~~;~-~ u~ -fa·c·eorTCt~~:L~~·e~~'- ~;(n:~~i{" COJil«:' ~!'~~gú~. 
- - Y..C~··,, '' . 

otro. ,_ }'.- ·~ -~ ;· -0-- ·-

S. Necesidad de as-oci'aC:i6n~ 

Es otra de las necesidades 

un grupo o sociedad, pues nadie puede 

en forma independiente: por eso eS que 

nes con otras personas son importantes 

El empleado necesita 

gani:aci6n. Esto depende en 

las políticas establecidas, 

en lograr que la persona 

sido aceptado. 

El sentido de 

todo 

6. Necesidad de saber. 

Otra 

le agrada la incertidumbre·. 



ca de la compartía en la que trabaja. De esta 1<1anera se .tendrá una 

posición tal que se ju:gue a la compaflia a través de su_s objeti· 

vos personales, )" asi se tendrá un clima fa\·orable. 

La comunicación en este caso, es importan?_~ para s_a)).~r_qúe ~Ós 

trab.ijadores se sienten satisfechos. "S-ó10· Se p~·e-de~~-:~an~-eñ~·r·-:~1;1e_-
nas conunicaciones cuando la responsabi~idad de ·tener :f:-i~-~ \·~~_,:l-e¡' 

·>'· ·: 
dos bien inform.ados es .de todos". --~~'.º~' '~{!,-_ /~~~~'[: ~::1:' 

A ia gente le interesa·- Saber de q~·é -~~~l~:~I~}-~~;f:~-~~!o:.:.?~i:i-t~~i -
buye dentro de -1a organi:ación-_-para:; s~~~-: r~:é~tio·C.iaO~~c·on·-$\J~ ~.~I~t·~~ ~-

- --~-'.- "T·'"" ·"""-- :~·:- f:J.;·~· - ·~--.~ 
y esto constituye un Í.~portanté. incenti~-o~;j'.·->:·· c_~-1 • ;..~i( 

---,.~· --o·-. ~-l~f~\ ··¡·j::- ;_:<;;-'~-

Necesidad de_ progreso. ~:·:<<' :;¡L:·· -~~~'- (¿fJ.\~. 
Un buen empleado tiene amliidones y· ~:táq~tec~::·~~f:~~~u· pi'~·· 

pio progreso dentro de la compai\ia·. Ei' d.~-~,e'_C<.~:~·i::'P'i~-&~,~:~a-.:p:7rs_o­
nal dentro de la compa1Ha es una de l<iS' iná.-~'::.ft(~f~~·~\:m.~~t).va~~i.ones 

para las personas. La oportunid<Íd. de ~'·Prog~·e«~~/á~-~~~~-~s·~~'.r.· -¡;·r~·st:ri~ 

te y serle patente a la persona, .logriu~do···'i~~(:~~il·p_e_rm'S~~cia· :vo'-
luntaria en la ecpresa. ;;·_,,;;; ·.:;:>~,:": ;-;;:<~~: .. :~¡:'.:'.~;_;.' ;:·~;·· 

Una coClpailia que incluye no solaUIS~,};h~lL~·!1LJ~ion~les y 

·. - . . :, (/,· .·. ' ': :-~· . . 
Reconocimiento )".·apréC:.io :'S'ignifica·n_ ·el int'erés- que sobre· una 
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persona muestran ·1as deoás. La gejor fori:a de hacer que las per­

sonas se .interesen en nosotros es interesarnos en los de~ás. El 

inter~s que ~1 suPerviSor i:::i.uestre en los objetivos, aspiraciones, 

opiniones e ideas del subordinado: y al l:lisuo tie:po darle aseso­

ramiento, soti factores determ.in:intes para que dicha persona se s~ 

-lidarice con la com.pai'lia; y también habrá posibilidad de que el 

.superior de cauce )" orientación al desarrollo personal del subor­

dinado. De esta manera se le har1 experiaentar el aprecio y rec~ 

nociaiento que le tiene la empresa, y como reacción, el subordin_! 

do será m!s leal en todos aspectos a la e:ipresa. 

E.n esta época existe una creciente preocupación por hur:iani­

::ar las actividades que reali:a el hoabre, usándose :i:1.uchas técni­

cas a~inist.ratiYas. que enfat.i::an la participación activa )º .res­

ponsable. de· todos los m.ieabros de la organi:.ación, coa.o principal, 

recurso de ésta -para alcan:ar sus objet.i\•os. Son ejec.plos de es­

tas t.Ecnicas el control total de la calidad, la excelencia admi­

nistrativa,-· 1a- ad:dnis'tración por objetivos, la creat.ividad·_e in­

novación dentro de la organi::ación, et.e. 

Sin embargo, al tratar de aplicar cual_~ui,e_·¡.- tél:ri.ica dentro de. 

una empresa. se encuen'tra una barrera: que viene. si~~d~-·-~a- t:ende!!_ 

cia del ser humano al .i:i.inimo esfuer::o.-

Todo ca:i:ibio ·de hábitos y actitudes en el se'r hulaano requiere 

necesaria:?ente de un esfuer::o a'diciOnal, al efectuado normalmente 

por la pei-Soñi. Para--lograr· ~st:~sii:.amb_ios_J_as __ teorias motivacio-
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nales han propuesto varias sugerencias para resol\·er-es_te prob-le­

m.a, como por eje¡:¡plo la de Frederick Hef.::berg,·_quien''e1eilciona al_:-
····::.;:e·. : ' 

gunos ·cas~s en los que puede incurx:_ir ·.una ~-r&atli~"ación 3.i. no en-

tender correctamente el· signifi~adO; de"Yí'~. ~~~·i~~·~"~i6~~ ~as me~id~~ 
tales como: .,:.~,~---~ ;,~t:.:, '\i;:~D}~t~L~~: .;. -·-- ~\~~. 

La reducción del 'horari~- _de :;~:~ªÍ)~j-~, t;n -motfrar: al ob'rero 

a t~a~_~jar<_.. -:~:..~::,,._ ~~~":·;:t -:;_~',':_.-_;~.~r<-~~~:" ;-;~~~~l 
-- " : ;;,~-;:.-. __ ~ ~-. --::,:¡· 

Aumentos, de ·sal·~~:~~"·'.~~~ ·~~i~~~~r~:~:~~~~~Ít_:~~~e~~-~~ :¡~~~-~{;~-~-
- Pres tac iones-. e_x_t:t:~-s~l3:1'.i .. a}~~-~.~~~:~~~-~-:~~~'riv:i~~;~t-~-~-.: eri'::-~bi i&a • . 

;»;•: 

e iones pa tl"_~n?-le_~ ~ ,._,_;;:~: _-. ->-~~·:.-:~- .·~;~~---.' ,·-·: ~;·_<:~· 
- CostOsos': prd~r~~~; d~'-- ~~~-~~~;~~·i~-~:~~.: ~-ri; d~~-~i~~{1~>~~_huliano· 

que_ -logran-· -~-~e~~:~~: ~~\~~~:~~.e-~}~~~~-~ª·~·.~·~;:~ ~a'.d.~-.:-~~-~ -. :'::T~'~ 
En todas ellas, s~}.'~l(~i.a·i~~ent~'_'_ ~·1-"gr~~-·cOS~-o ··f~\·~i~crado, 

,·,.o- '·" 

En_ has~ a1,·: d~~~~-~ºr~íi~;:~~~i ·,·~·~~C~Pto:·et~. ~O·t-.1va~ión-:desde e1 ario 

1859 hasta, lá ~·fech<i'i;:-' Se::,~11e-ga: a-\a: ConcluSión ;.-de_:que la motivación 
\:.: .. .-:<.:~:.·_:.,:::;~;;¿;: .. _/::;+_: . ..:;~:(-. --:i:·<·.' ::_» _ _. ';."/_-.:·~:· •. '._ :.--.-

es'. un p:~oc3~~.r·~-,Í:~~~.:-~~: ~- .. ~~~·.s.~r~'.~~~~ ~~-~~i=_~c._~,1~ ·-accf ó~, que, -'por lo .. 
tant.o.' :.di{¡·~~e~i·~~"·:{~:/ q~~·~-·~~itai¿~ni;~:·:~e: :~·~t_iend~. por_ motivar a a! 

guien ., - Eri(Se-nt'id.o.~:~St~}§tC:{f~.'-tlO":?se :'Pried~'. moti Va r a nadie, pues se 

atentá~i~;~~~i\~l":i~i:ii~t{t~~.~~'.~l~éffón.y d~. _coc¡>romiso.-. 
--·_o-o-.-,,- -~- --- -----,,,-:::;:.--:-. :;-:--::-:. -:;:~, .~--::::- ----:- - .. "'.« . - -

·El _ser·.~ ~u~~~O e_s Uí(·s~:,r~j~.i:nd-~&e~~e ~·-:>~.ieúlpJ.·e ·_S,e. ~rlcuent ra nec!_ 

sitando algo; rara ,Ve:: ·:.~·~.':~~~~~~~~;-a·;·e~: u~ '-e~-~~do~'.de: ~~~p~eta sa .. 

tis-facción·; "a no ser po;\,mo'm~nt~s-~ ,Al c:lome.ri'?:o de·.'.qué: alguna ne-
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cesidad queda satisfecha. otra toma ·su lugar. 

Todas las necesidades del ser hwnano están presentes sioult! 

neamente, y será .la t:1.ás urgent.e la que ·t:ome un predor:iinio relati­

\"O. Sin et:bargo, ·el hÓmb.~e· d.~nde a satisfacerlas en un determi­

nado orden a saber, como son -las necesidades: 

- Fisiológicas. 

- Seguridad. 

- Afiliación. 

Afecto. 

La motiYaci6Ii o'-desConOc.ida -para .el. S.!!_ 

jeto de un co.iaport'..amient~·::~~:e~ ~~~,~~·;··e~·:···~~·~:. n'~c~~id'a'd _}·.Se.: dirige a 

la satisfacció.n de eli·~~.-:-:l~'.~: .. :}· ·, <:.' ;;~t· ·-:·.·---·· 
'· .;: ... ,-. ·, .:' -~- ';:~): ·':_.~;_,::.·.·: .. <~->-' ~ -'.\.'.~·:.·: .. -~ /:' 

Tod~ · esf~~r~~ .bÍlmano-~~ ~~"~}de)~~--~~~~~-~'á,~. ~:_-:de _;l·t-isfacc'i-6~ se 

reali::a con. la·. e~~~ci~-iiYa; de-- ~ii"·d-~-~-f.~~\~~-i-~d ;.::;f't~~-~,: exp~ctat:iYa, 
es l~ p~;¿~p~iÓ~ 'que \:i~~~ ·el -~iíúi{\.idÚ(( de ,·ia ·_~Ú-Íi-~-~l t-~d--~u~' ene~ 
rrar~ dicho ·esruer:o .y::·:·d.e ~-:~~.--.-P~~b~-~i1i~~~ ~.~-~e se t:Í.ene -Para lograr 

la m.eta propuest~~ 

-Re-c-1enteaenie--oei--O:~r"..-,~-Jua~-"7 Ant"~ilir/-:Pére: Lópe:. -=¿e1--IESE--c-illi 

tituto_ d·e-· E~t~~i~~ Su~-~~Í~res-:,:d·e.-~a .E.mP.res~), ·pr~puso una teoria 

sobre motiYaCi6n-> baS~dél -~~ Uii. co.~cepto ."integra!' del hombre, y en 

ella .establece que- e~ ser humano alcan=a su plenitud a tra\·és de 
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una :ie;.cla moth·acional humanista, que le permita satisfacer sus 

necesidades afecti\'as. 

El ser humano está constituido por tres dimensiones diferen­

tes que interactúan, y que son: la mat'eri~l. la· cog!loscitiva. y la 

e\"olutiva o espiritual. Cada·-.Una ·de 'esta's "dimensiones· está inco.!. 
' "' ·-e 

pleta y sólo alcanta su plenitud- a: tra\·és. de la posesión de-cier-

tos valores absolutos, que son el placer, la verdad·)º· el bien; -que 
. - . . '. ' ,· .. · . , - ' - -- ,.: 

el hombre obtiene-·por-medio de-la inte·r-acCfó~·con·-ei· entorn~,·.Y·a 

medida que este pro ce SO C~mpl~- con·;· _S:U ·_6_~j et_i\"O ,-.e~:- hombre _alcan:á 

su felicidad. 

Es por ello por lo que en· el ser. humait~ se reconocen tres n~ 

cesidades esenciales: 

- Materiales. 

- Conocimientos. 

- Afectivas. 

Pá.ra. poder. satisfacer dichas necesidades 1 el s~r hu~á.no · cue!!. 

ta con un mecanismO' _interno. a.1· que 'se denomina. moti_y_a~i.'c)nal 7 cmo-
tor de la ,·acción) 1 ·que _es responsable_ de impuls8rlo .·en _l,a bú;que­

da- de· los' satisfactores. Este mecanismo vá_"evoluci~~.an~ .. ~- e~·-. la 

pei-sona a ·~edida qu·e sus conocimientos. aura.entari. 

En función del va~or que 

pe-r-siiña" -que' z.-ec-ibe' la acción, 

guiente forma: 

;-·::.·· » 

el. hombre".persigue'::-ai/-'~~t·¿~~- r_ la 
-·---~.,==---O,•"""'.=;----;"::--;·--·-

la mOtivac.iÓn se· define :de la sf-
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- Motivac:ión extrinsec:a. Referida al placer, que ·impulsa al 

individuo a la- reali:.ac:ión de una acción concreta. debido 

a laS. re't.ribuciones (premios o· castigos) que alguien· h.a ,_~.!. 

gado -ª'la _ejecución u omisión -de dicha acción.·· 

- Motivación· intrínseca. Se refiere a la verdad, Y .. es:.1a fuer 

:a-que; ittiae -a~ un -individuo- haCia ·1a reali~~-~·i6i-;d',/"üri~ -~:¿~ 
ción concreta.- ~deb_i.do .a j_13: propia s~;ti~f~'cC'f~-~~~:-~~fe ~-~_t~i_b~-
~~ -~ 1-~--- ~~-~~u~-~6~--.~·.e ~.-~-~~~< .ª~~~~~ .. -;>. ~ ~-

- Mo-tivaC1á-~-"·-~ra-~·~eiid~-ntl-~ ·.-a·~-feri\.ia:--:ar. bi'~~-~·-:~;-~·~~ ;'13 -,-.:fUer':".1 

q~e :-¡~~k·1~~í :. :~ ~--icis ,~·i1~di~~1=dri;ci~ ;.'~:-i·d·~u~~ ~d~~·h1~·ii ... ~"a '='°~~-·-~~ ,;·iii~~~~a 
que· tre-n-et;:=;-~~~~~c~i~-n;·~: para~,º~~{;;-.-~e~~-;~:~~-': '. ·:· -, , _'.--~~=-· 

.· ';·:··.;, ~-. : .. 
. :: - ." '. ' - -- ,. ·_'.' ·. ''. :· .. ~-'·: :_ ' ,' •':.' 

. De aCuerdo a lo-:anterior. el 0 -concepto.> _de' mot~':ac~~~'!' MáS_. c_óa:a~· 

pleto es--··~1- ·qUe propone el" -Sr. Pé~é~z l:~pe_~-:~\~pu.~_,s·· e,~:~'~.b,~-§~e'.~:~~ -~-~1: 

co de referencia para· ac1ar·ar el acto.,~umiri~ ,~-i"~-r~~s.-~rl.~;~iO'.ii~-~",:':'.-túí 
decir co~o un· acto responsable 1 lib.re,·_c~·n·~~o~·O'¿imi"~ttt·~~\1.·e·: .~·causa 
y- efecto. :y ·con una voluntad desarroli.ida·"~.;~r:··ti =ej-~'réi"C-.i~ ;·dº~- -i~S 
Virtudes. :::,:;,, 

Una forma de influir en la conducta de los -de1~¡5, ;.réSpetando 

su libertad es por medio de la ra:ón para lieg~·r:·~f:-:~~~:~rd~._.'.fr.~s 
elementos inten·ienen en este proceso: la -boñdad_: d~i: ~a~bi~-.-. ·la -

forma de presentarlo y la autoridad moral de quien lo proponga. 

Para que en el subordinado o en uno mismo sea factible el -

cambio, deberá darse un proceso de madure: que lo ·11eve a aumen-
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tar su calidad ::oth·;icional, para lo cual se requiere que vaya acu· 

culando experiencias adecuadas ar actuar por m.o.th·ación trascen· 

dente. 

Esto ha sido en r~sua:n_.-·10 _ qll:e. pr~pone el_ Sr. Pére: Lópe:. 

La posibilida'd -de qü~ -ei ·empleadO quiera lo que la e:ipresa 
, '-··. ·._- ; 

quiere de· él, , dep~nde-. pr~llcipalaent.e · de dos aspectos: 

- Que lo· que -~~i!!ª. la. ea.presa_ sea compatible_ con la digni­

dad- r·_~ñece5id.1;d"es ;-reales -de lOs e:ipleados. 

- Que se,·· ac~d-~ a. las :s.c~h~aciones inter:'las de la persona. En 

est.os casos 1 e{: je.fe no puede det.erainar las ::ioth·aciones 

íñt.ernas, por- lo tanto 9 deberá buscar en sus acciones la -

generaciO~: de un ambiente que despierte dichas goth·acio­

nes 1 c~m.o puede ser la ad!linist.ración por calidad y el di· 

sedo enriquecido de las labores. 

Los c:cibios de actitud son proporcional:iente tiás difíciles 

conforme· es mayor la edad de los indi•·iduos: debe hacerse a la 

idea de que dichos ca.JJ.bios to!:larán tiem.po, que no se puede igpro· 

l-·isar y que m..is '"·ale e::ipe:ar pronto. Un can:iio en la ziotivación 

de los niembros de la empresa traerá consigo c3.mbios en ::iuchos a_!. 

pectos .de la mis!!la (estilos de i:iando 1 sistecas estructurales, sis· 

t.e11as ad:tinis tra t.i YOs. et.e.). 
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CAPITULO VIII 

_EMPRESAS SOBRESALIENTES 



\'I I I. EMPRESAS SOBRESALIEXTES 

Hay una confusión entre creati\'idad e innovación. 

La creati\·ida.d .:onsiste en pensar cosas nue\•as; la inno\·adón 

en pensarlos y lle\'arlos a cabo. 

Una nueva idea puede deanhular por una empresa durante, ar'\os,. 

sin que llegue a ser utili:.ada, y no porque no se hayan _;-econoci- -

do sus ;::éritos, sino porque nadie ha asumido la responsabilidad -

de con\·ertirla en hechos. Si no se ei::iplean _las ideas_, ent:onceS son 

inútiles. La prueba de su \·alor está solawent:e en su realÍ.=aéión'. 

- -- -· ~. ;.-. -. ~ - - .'. ·_: 

La mayoría de las or¡ani:aciones se rigen por re'glas--'qué-·su- -

ponen que el t:rabajador. medio es un vago y un in~oi:i.p-ete'n~\~:/~-~,l~-º 
único que trata es de fastidiar. Pero las persoria_s re_~.po~·d~n 6ien __ _ 

si son tratadas co::io adultos. 

Hay que tratar a las personas como ·socióS, con 'dignidad·);.'~on 

respeto,. ~<~~ -;~~:-?~-~:-. }<·~: 

Dif icilmen te encontraremos . ~!1 aSpecto ·más- .i!llÍ>o-~tant_e. en-- .·ias .= 

empresas sobres3lient~s que· ei respet_o por el individuo~. Pero 

ningún factor es suficiente por si solo para infundir vida -a una 

idea. Para ello estas empresas necesitan de- disposith·.os._es~-~~c­

_turales. _sistec;as, estilos->~ valores que--se refuer-:a-n~-e-ntre ·si y 

permit:en que las ecipresas destaquen por su actitud para lograr r~ 

sul ta dos extraordinarios con personas comunes. 
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Es"t"as e:ipresas ofrecen a su perso~:;.l el ccntrol de .su d::'"S'ri-

no; crean SiE.niiicado para las person3s. Convierten al hoabre y a 

l;i .:i:ujer medianamente dct.ados. en 'triunfadores. Per:ii::en e inclu­

so favorecen que las personas sobre.salgan; acen't.úan los aspectos 

positi\·os. 

Habla~os de un aspecto realista d~l i~di~idu?:Y de·l~~Yolun­

tad de adies_trarlo, de establecer expecta-r.i\·as ra:onables }~·· cla­

ras-para-.él y-de ¡aran"ti:arle la necesaria autonoi::iia pfáctica. pa­

ra que pueda hacer aportaciones en su trabajo. 

En las ecpresas sobresalientes la orientación hacia las -per­

:Sonas ei::r.pe:ó-hace un decenio: política de-pleno ecpleo en época-de 

reseción, énfasis en el entrena1:1iento cuando la non::i.a era no ha­

cerlo, tuteo generali:ado en una época más fon:ial que la nuestra, 

etc. La pr-eocupación por el personal corre por las \•enas de los • 

directh·os de es tas inst i t.uciones. 

Dicha orientación está profundamente arraigada- en el lengua­

je mis:J.o. 

Las empresas sobresalientes se bas3.n. e.n resultados¡: el grado 

de exigencia es probableaente maror en las ~e?:lpr:~~as· ~enos destac~ 

das _y_ caracteris.ticaaente más impuls.idas----opor~-sis-t:el:ia:s -fóf-iiia-les. 

pues no hay nada mis grato que sentirse necesario~ una sensación 

fascinante que alienta grandes esperan:as. Y si son los propios 

cor:ipafteros los que tienen esas esperan=as, entonces el incenti\·o 
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En las ins:~:u.::iones que practican la alaban:.a insincera, di 

¡,an lo que digan, Ca.5-i todo !o que- 3..::aba::ros de decir se. pierde. 

Cuando se ensay3 un :zuevo prog-:-a.a3 co:;:;;;o la adnin.istración por 

obje:i\·os. los círculos deo c:alidad, según 10.s dictados por la ::zo-

da, pronta es recha:ado o burocra'ti:.ado. atribuyéndose a los sin­

dicatos o a la tlala •.-oluntad de los e.:ipleados. Rara ve: se atri­

buye al interés por parte de la diYisión. 

los e.Ti-culos de calidad son sólo la últica de una larga lis-

ta de herra.aientas, que aunque sean t:.uy útiles. ta:::ibién pueden ~e!. 

•~ir co::.o' col-'tina de hui:zo, :.!lientras que la dirección si&ue sin cu~ 

plir su co:ietido cie lograr que el personal se interese de l"erdad 

por la e.;::presa. So har ~odo Ce que tales prograaas se afiancen -

sin el apero de todo el equipo de la alta dirección. 

La ¡:¡.aroria de las ecpresas sobresalientes también ecple3n si,! 

tea.as de ad::iinistraciCn po:- objer:h·os y círculos de calidad 1 pro~ 

bable.cente han ensayado la foro.ación de equipos y qui:.ás estén uti 

li:.ando toda\·ia todos estos recursos. Pero taabién tienen sis te-

:ias de incenth·os econfü::iicos :f ta?ilbién no econó:nicos; tienen ta::z-

bién gran \"ariedad de programas experiz:ientales o reciente!lente i!!. 

traducidos. .Singún disposith·o es efica: por tieo.po indefinido, 

ni siquiera-~~ las ·:::i.ejores instituciories. El secreto consiste en 

abordar el problecia co:to si se tratase de un nue\·o producto. 



La comunicación cara a cara es e-1 instrumt:>nto oás eiica: pa-

ra conse!:uir que la gente se intert?se por el traba_lo, para nante-

ncr la credibilidad r generar entU$i.lsi:::io. Es ese-ncial dar a con.2_ 

cer todas las cifras de resulta dos y la act.uación de la organi:.a­

ción a todo el personal e inter.:ambiar con é-1 impresiones acerca 

de las cist1as. 

Tenecios la obligación de proporcionar formación y oportunid~ 

des de promoción a todos los colaboradores productiYos que deseen 

perf~ccionarse en el trabajo, aopliar su hori:onte profesional o_ 

simplemente enriquecer su cultura general. 

Es esencial ofrecer seguridad de per::ianencia en e·1· empleó .·.al 

personal. 
::-- -- ---, 

Ha)- que crear progri:ias de incenti\·o-~ basadoS-.-·.en ideas y su-
. . : .. -· -._ , ' 

gerencias 1 así co::io en el trabajo. arduo. r eS~ablec.er. ~·~ fo~d0 e~ 

t:1ún de recompensas. 

Dejemos .que_ el personal haga lo que tiene que hac;er. 

Xo. hay que perder el tiecpo en tonterías. So establecemos 

proct:dic.ientOs ni---teneoos exceso de staff. Cuando esto)· e~· ios 

dos metros donde se desen\"Uel\•e el operario que maneja la cáquina 

lo nejor que puedo hacer es escucharle. 

Se- hi=o todo lo icaginable para generar entU.Sii1Srilo •• --. -

Nuestro primith·o énfasis en las relaciones humanas no estu­

\"O aoth·ada por el altruismo, sino por la simple convicción de que 
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si respetabaoos a nuestros hombres y les ayudabamos a respetarse 

a si :aismos, la eo.presa se beneficiaria .. 

Aspectos comunes. sorprendente1:1.e_n~e simif;¡res e.n. l?s .. datos_ de 

las empTesas sobresalientes son: 
, .. ··, 

1 .. El lenguaje. En las instituciones orfe·ntad3s iÍ~cia.~las_ P~.! 

~onas, el_ lenguaje ti_~ne ·u.na e·se~·i;ia cOmÍi~. 

Otra de, las -características más' asoD.brosas -<ie -ras empresas 

sobresalientes es la aparente ausencia de una cadena de marido· 

rígida. Por-_supuesto, para las grandes decisio~es dicha cadena. no 

existe. pero.nunca se utili:a para. la-5ol:lunicació.n·'cOi1di~~a-. 

En las empresas: ·sob·~esaú:ente~ la co~iig~-i~lció-~ ·r1-~-i¿;_·-dt;--la~ 
instalaciones es .distinta.: t'a inform3lidad puedé InaniÍ~star~~ en 

forma de- ambientes austeros, menos ~~-a~/~·~'.~~-,-~;\)' ,;,-
menos despachos .. 

,J _,,; 

Las p~rS.ona'S se sienten eufórica~ por:que '~:~-5·~'..~o·s~k ha~~ sa11-

do bien y, si se-·les permite empie:an~·-a a:c.tua-rL,-d-e}~Ün~·icido-:·ñue:vo·-~ 

Al hacerlo asl, van sucediendo más: cosas b_~~ri·a~~,'.~i;· L'~S:; ~~p_e~'i"~~ciás 
,· ,, 

felices, hacen que las personas ~3bleit,'.c~"11:·:.·~ri'tU~(~~m~~~~· .~'.l~~e~:.Y 

contagien su-alegria y alboro:o. -'_:_~~· .. ~<-
--tos--miembros -del personal -a~éiU;e~·~n tin~·- ni~~-~vaé'ióil\. e_.si.~tié:"a. 

Hasta que, por últi1:10, un aire in\•encÚ)1e 'éondu~e 1~ ·-.realización 

de los objetivos. 



Hay et:ipresas. que a.:eptan deliberadar.ente encargarse de con-:­

tratos pequeños y antieconó1:ür:::os con la única finalidad de propo!_ 

cionar oportunidades prácticas a los directores de proyectos para 

que se adiest:ren pronto en trabajos comple'tos. 

Otro aspecto notorio de la orientación de las empresas sobr~ 

salientes es el codo en que social~:an a sus nuevos gerentes. Pri­

mero por la contratación seleccionada; posteriormente por el pue!. 

to inicial, que pué de ser el elemento más importante. A estas em­

presas les gusta iniciar a sus aspirantes a gerentes en puestos 

"de segundo orden" que estén en la corrien'te principal de su acti 

\·id3.d-. 

La idea de sociali:ar a los gerentes iniciándolos en tareas 

de segundo orden difiere sorprendentei::iente de lo que vemos en mu­

chas otras grandes empresas. Los "masters" en administración de 

e.mpresas u otros aspirantes a gerentes, por lo cos'tos.~ que: son, 

empie::an en puestos de staff )" pasan años en ellos sin llegar nun­

ca a conocer de cerca la realidad de la empresa. 

Una importante Yentaja de iniciar la carrera a los futuros 

directh•os desde abajo es que se les hace realistas. Los que se 

foguean en los puest:os de trabajo de la_co~rie_nte principal de la 

ecipresa, en la fabricación o en la venta de partes, no es· proba -

ble que después se dejen engafiar por las abstracciones de la pla-

neación, de la investigación de mercado o de los sist:e1:1as admini!. 
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trativos cuando asciendan. Además,_ se ·.desarro_lla su .~n:s_tiz:tt~ pa­

ra lo·s ne&ocios. Aprenden ·a administrar·: no s610 i:::iediante números 
.· -- . . ... · -,· .-, 

sino tambi~n;. y lo.:-qUe·-_qui':.-~s .~~ 11_1:ás iJZJ.p~_rtante,~~ me,diant'e la in· 

tuici6n de, lo· que linea con 

instinto.certero. 

, .. 
El. SÍ&-~iente· ~aso del proceso de soC:iali:aci6n ·es ·el aprend!. 

=aje ·media:.ri~e-fp-iot"O-~fp:o~·- r Patrones. ~~-~di~~~-~ :-~-hécd:O:t-~~-~ ziio;~li· 
:an_t:~~ ~el_ ~~~~-~9 _-apre~d·é,._ a·_ realÍ-zar __ co;r-~ctame~-~-e- -~i/i·a;·~~ • .-- Las 

anécdc:ita:s gira~" alrededor d·e1 ser\•icio. al cliente: \"ienen··a decir 

que· aui:ique_:_~ yeces se f?-"acase hay que perseverar"' en la búsqueda -

de la'_· 1nn0-Vacióli. 

-- ,.---· _ .. 
Es-.no.t3.bte-. la. importancia que se co~ced~ a '1:ª d~spOz:tibiiidad 

de -info-~a~i6n:>~otia': .. base· para la autoc_o~~ara~i6~'::-~_on"_:-1~~;-:_ com~3J\e­
ros. -·P~r:~xt~~fto'-~ué p~re:ca éste es.el··cme~~~~~·~o d~.-cci~·trOl'·bá· 

, .. , .. '_-,::.·. 

Los: ~-~;-:et:i"~-~-~---~i~neral~s·· y-·-¡·oS. ~-~i-ores· ·~~~-~:~1it'a-~'.:~~-~esent-~S~ y 

la información _se "C·~~pai:'~~· ~e· u~-:_:,mo'd~~":-_.t~~~·;;-~-~~;ii·~'.cl;:~~~~~~:todos- saben 

rápÍ.dam'ente s_i-·se e5tá~.h~c~en~O--b_ieri:~!·e1:.'.:~~'.rab~j·o ~~~~-_qhié-n ·10 hace • 

bien o mü.' . f·{ 
Llevar la_-;_nfºnn.aci~ón_hasta_lo~Jug.lres-de ~·ir-ab'ajo constitu· -

- .. :." ... ' " ' ·. 
ye un paso importante en la~: el imi.na-Ción '.:·de 18s· b:i:rreras que sepa· 

ran a la dirección de los tra:baj~lio_re;s ;·~·-~al __ medí.da, más que ning~ 

na otra, permite hac,er explicitas los objetivos y _concreta la na· 
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turale:.a de su colaboración. 

Sada hay peor para la ·m~ral .de los subordinados que la fal-:.a 

de infoniación. 

La dirección no intim.id~ al._persó.nal ·~on.riúcieros. -_Los _supe­

riores no les dicen a los. subordinados lo ~ue. tienen que hacer~ -

Por, otrá parte. la información es e\•aluado~a en_ c~·~~-;o.·._.que_ ~e:_E'.n 

juego una· .fu-e"r:a mu~,. poderosa, a sab~r, la presión_:,~.e _los compaft!_ 

ros. 

Lo que se logra .medir se consigue hacer •. El '~ilnP~:•' aé:t.o .de 

medir equh·ale a decir que se haga,·_ya_que _con e110:·.Se·---centra ~.1-a 

éltenCi6n de la dirección en diC:ha_área. Se fa~·¡i:i-C:~~-~-~l~~~~C~~~~~,o~::· a 

la información y el personal responde._ 
;':;;· 

-·-, ·-.: . . -, 
En un cas0 de ausentismo la dirección lo iiltentó toa.o;;0 ·per_o 

el nivel de ausentismo no bajó; finalmente se puso _un ~~·~:·Í~.i~'-·~~~ 
los nombres de todos los trabajadores, y se colóC·a·:;·u~a:-<e-~'i~e11·~ 
cuando el trabaja-dar se presenta a _trabajar, porque :~1 -~~~~--~-~i'is~~::; 
dis;:iinuyó espectacularmente de un dia para-otro·~-. 

Probablemente somos más sensibles a la. comparac.ión ·de "resu1:.· 

tados de lo que nos imaginamos. Respondemos mejol- )..;,·can;_~áS' in­

tensidad cuilndo la información no tielle. por ~bj~t.f,·~,-{~,~~~'~n~!~--,en 
e\·idencia -o evaluarnos. 

"Un hombre no te venderá su \"ida, pero __ te· l~.d~~á a~'· cambio 

de una condecoración. "Así dijo un soldado de".infélÍlteria. de" la 
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segunda guerra mundial. 

Es sorprendente la rique::a de incentivos. no económicos utili­

::ados por las empresas sobres~lientes. Nada_ hay más poderoso que 
' ' ' 

los 'refuer:os positi\·os. Las empresas que deStacan por sU· reri.di.;.· . . ,. ,. ,·. 

miento, destacan también en la forma en que utlli:.Sn di.'c.ho·S: refuer-_ 

po~ibilidad ·d~ g_~~-~:~~:_;~g;~~>'.·~~'~_ni:~~-~~_{~~~{'\.om~·~:~ ·-~~di··~·~~-~.e-:;.·~~ru-~:;:a-
en pos _del é;cito\. ;1~~í1a·s~:.em~:~es·a's· c;eeri\;~n-'~-~cO·~p~n~'is-,·'~~-pe-c-1.1- -

:·-;: ~.:·.c':;_~<'¿.~0-..::::0~-:~-:;_~. : ---"-;: ~ _::;,-.-"" ,-~•_,-_ - -- --o~ 

--1es ;- pero- la~Ccu-~i!."i~~~~;.-~~~~~.~~~-Y~~~~t:_e:~~-P:~~r.~~: ~.~~~ª~ · :~·--~~\- P~cos ·que 
están arriba, que. p~r'·cÍ;~-~-t~~-ia. -~;ta·~_á·n . t~n ~~ti ~~d~S- .. ~~ue habrían 

actuado igua1 de·,-'todO·s m·~do·~-~:> 'P·~~;;~-'.~~·:1~~:;:~º~,:.:;ealmeni-~: importan­

tes los premios_-~_s Pa-~a:.~'i·: ~~~br~:~~~CO~~~"~"qJ·~--:~~~-~~~~ ~n'··¡,u-~~- parti 

do. La clave- real del -éXfto-~-Cóil
0

Siiú:·e·:··eti>8);udar -a :es.e· 60\ de me-
·' _:-- ·: ' , ... > 

dianamente dotados a' subir unos. ,~-uan'tos· peid.iftOs. 
\~_:~- :~º-'. . ·~· 

La ma)·oria de la~ e~Pre_s·~·s j8poliésas · n-i siquiera tienen algo 
; .. · 

parecido a un organigrama, hay ., c~ns~j eros delegados que ejercen 

gran influenCia en· t~s empreS85: y a pesai de ello rara ve:: apare­

cen en el organigrama. Muchos de ellos tienen responsabilidades 

de linea, pero tampl:)co. figuran en los organigramas. 

En Jap6n no es frecuente hablar de "organi:.ación" en sentido 

estructural o para referirse a algo que no sea la empresa en su 

conjunto.----
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Se encuentra una estructuración menos ob,da y desde luego m.!_ 

nos rih·eles - j erárqui'7"os en la mayoría de las empresas sobresalie.!!,, 

tes. 

En una·'organi:aci6n enorme, bastan pocos nivel.es_ par~·-~e flJ!!. 

cione. -E_l ·~~cesivo· número de nh·eles tal ve: "sea lo que más con­

tribUye á. ·1a·>rigide: Y lentitud burocráticas. 

Para· justificar su propia existencia, cada nuevo n1vel admi.:. 

· ilis·~_rativo g~ner~ ·má·s trabajo y perturba con ,:e.l~o .·a- 1'b:~-',·d~~~·5-~'-.. -.¡~--
-· - \ ' ' -·. --.,, ___ .-,--- .. _--. 

~o .. ·muiuió~~:paf~c-~_ --~cupado, _.Pero __ en realidad_ se , trata::.de ~~abO~~~s ·~d-

~ ~i:~=¡~--~~~ ~~~~'s"r1-nnect?~arias. 

so-

bre ~i0d0 ::-· -i~~~-~~i--~~-.: ~n-~_. ~a:-~or_ a~he_~_ió_~~ uri .. di~~_cti vO_. ~s_· ~ap_a: -- de 

comprendÉfr_· d~·>~~_:idad "::~1go· que· es" peq~etto. ·y donde~ pre\·alecé una 

disciÍ>lina •. ·y io· que ·es inás iaportante inc'tusO_·en c1as ·instituci~ 

nes :_ donde»:_trab~f~n; mi1~s de· personas. si l~s.· .~i~1:~~.one.~:- son., lo bél.! 

tante pe.éfUena~-. ~-<s1:·~~Y'otras formas de sim~l_a:r ta. aUt.onoiDia, e1 
': - .'· ; '.\·:.: ;.;·.·· ,_. 

indh;iduo--sig-Ue COtita~do ·y pue~e dest.acar. 

sobresalir, 

de coÍltar\"en ~ ~·a1i.d'ad·-:d~· indh·id~o /"~s -algo ,eseiicial. Sencillamen· 

te, n~ conoc~-~~s--:~í'n~~~ ot~~ m~do· ~-~ qti~ 10~ .ilid~viduos .plÍedan s~ 
bresalir ~i.~~-:_~~;_.~Ue:;".~1 ·~-~~a~o. de las 'UnidadeS Pt~~-u.c~_!y~s_·_ ten· 

-ga¡:¡ _un_- tálil3ñO_ .. ' _hU~-~~º. 

Las ·empT~sas-·mAs rentables hablan determinado que las más 
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eficaces eran sus f~bricas pequei\as 'l no las grandes. 

La dirección puede mantener contacto personal con .cada uno de 
. . 

los empleados. No se necesita una fábrica con cinco·"'zilil .trabafa~ 

dores para reducir los costos: y esto nos .da.~·una~-grá~-.-.;fi~xib~··l~­
dad. Se concede gran importancia a iOs C~nt~~tos_-.Pe~s~na_·i~s; con 

:<~:~~ :\o' 
los -empleados. · -.; .·. 

. •.: ~:<:·:· -;<~, ... ·.·~'': 
·. ·. . _, . . . ··.;.' . . (::."· .: -·. ;,;' - . 

Una-. ~dminis.·tra·c.ión ca.paz.'": de !_~s~~.n;~~i~--;~,~~-~~:~·p_~.a'-~i~_ma~: que_ ~e­
pres.entarl ~ · ~n s·tai( · ai. s·er._-·i-~i-o d; ~ io·s_-~tr:~bajildo·re~~·:.:: eS;-tC>': que . se 

mllias de iOs- t·~~·b·ajido·;~·~·-. y.:.-~~~-)-;·re~á-~u~-~··~~o:~"~'.s. ·. ~~· ~-b~sid~ra q1:1e 

de un pequed~-: tá·~~ft.~~:~~m~H~:~ .. -.:~,~~~'~iyiJ~~,i"-·i~i:~a:r1··ed~~; porque quien 

éonoke ~ej o·r,~-e i·,,·t.ra-b~j·¿,~/~:i<~U'.ier(0es tá'. :_'Ce~Cii".:d~--~.--~ 1-~-~ En:··.iois grandes 

unidildes'~-~-r~~~ú:'i:i~~·~~~ -~~~'.'f~S ~.~i -~·~~-,-:º~,~:·: clprUebe algo. la persona que 

sugirió ·1~. 1dea,-;):a no "~e;~··1~é:u~~~da ~~ e11a- o: no, se le reconoce el -

mérito. ,:"~~ ':~~-·i~;-~ Gu·e .cada individuo sea·. iespónsable de la ima­

gen. de sU- emP~~s·a:· Estos rasgos solacen'te pueden existir si se 

mantielié ·_lin·.:~~:maftO peciueft.o de fábrica. 

'.Las,vent3.jas-económicas de la actividad indu~trial a gran .e!. 

cala se exageraron desmedidamente en conjunto, especialmente du­

rante la fiebre de fusiones )" racionali:::aC:i6n que sacudió a Euro· 

pa durante los aftos sesentas. La conclusión g~neral que puede d~ 

ducirse de los estudios de escala -de p-rOduC-Cióil- industrial es que 

aunque existan importantes umbrales de economía para la pequena 
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empresa que trat:a de adquirir un tamaño medio en ·las instalaciones 

de mayor envergadura no existen muchas pruebas ~n el ·mis_mo sent.i--

do . 
.Existe una fuert.e correlación entre el-tamai\o .de·-1ai .. inStal.!. 

c~ones '.·Y _i_~ intensidad de los: conflict(is :la.~~~-·r'!-~~-s.- 1\".:l~(:~·i\;e·l~s ·de 

rot_ación .d~l P.e.rson.ál .:f otras costosas ·Mani-fe;~¡d:{~~~~- -d·~·~·1~-~~·t:if ~~-
raCci6.~·-. -oc-· :-. • .. -. · · · - · ·• ~- ~--x-"""':,j"~:- ~-,~--"'·~ 

.. ; --·-· : . : - .- . .::.:>< :-:.:L. ~ :'._~~~/ :~~::-, - .Y~< .-,:·t:z~.-

Lá conci~5úíi qUi:ex~ii.e~o! · dehó~'..ant'~'.,;·i.iJ{~·e~~cíu~ ie~ e:uai · 

fuere .e 1 . i~c:~;,~ e~~~ámi~~;~~·c.;{st~i~':~~Ee~~-~i~~·~é~~:~~*~~~ .-~.~~·: , .. 
nen: qu i~ie~.tas,tpe r~onas '.-· baj ~f:-·.un?~.~~·mo. -te~h_o ~.se >c:>r.~gi,~_~n·~prob~e~a~ 

sUs.taii'C·i~-~~~~. ·-e·(~m~·r_~Vi~-~ b}-~;~~. -, :· ~~ · ~-Ü~~~· ;~}'.~A:~:~;;~~~t-~-t~~~e -~~\~-in.el Us~ 
para las :~~~ré~·;,~.:--~~~- '-?:.~~.º~-~f'~~-~.~.~:~~~f:F~~~~;~~i.~l~'.f};·~~,\i~·q~~-fto':~o -
sólO es·m¡~'~.'i~·~~~~~d~r' ~.ino-.t_amb.~~~·m~~.- ~~od.~~.t~Y.o_: ?;r:: 

si:· teSt'imOliio< ~á-s ~::~·fg~-¡.;i~-~:i·1\:i_::~~e~,~~·~,~~fit6 :,~~~~~U~i\o.·_ ~·~c.: be1iO se 

halla ~~el~~~·'~·~ .. ·1~.-~·-'ni~~le~'
7

• má'~'::'b.lJ~:;-~ co~o:;l~~:--s-~~~~i~ri: d~ :p,~~~~uc-
c1.6n· o·.·.·c· i··r_:_c·u~·,l' os_:~·d.· e··.·c-.~.-~-li'd•a·d- .· ;:~_.;., '--_J·.~.--~ · '':f~~;-:?;:')c- :;.':O:"';'.~~-'.~::-·:~'·.-o;/' 

•;· .. :. '.r.-;·.~:- l;,_;;;~·,, ·;<.': 

ponga E:1 e:~:::~:~ ::r:::::~·.::::}::1:;rifü~f~:~g~:~j~ 
',;¡~_:.'._ '~~:.::~ •• ·,:'J.,' o.h +'.~.';,:;_- ' 

_ --==... _____ ...=__:._ _ _ c_:_-;__~-C.c--_}/'·c: __ -_:;;':.':.~~~-~=;-'~ci- ~~;~~~'--=-'-o-.-

-----oo-- ES -se·n·c-íffiiiñeñ-te- as-Olnbroso ·como:.-"S'e ~ pue·de'"O-, fl-íiCCibliar;'.colaS · ac-
'p"' ">--· :\"~· . '-·:>_ ' ... 

t:ividades en formas más pequei\as,' y :c.ori·s·e·&ui~ .. ~qUé;~~ei -pe··r.~~'~_a1< se 
- , .. "'.'~,;::;'·: e-:,;;. 

motive si uno lo intent:a. · ·' -.~:?~t ·:'. -~~~':::~:· ''.:.,, 
Lo que es más importante, los obje.ti\~OS1 ¡~5/~-~~·~b',i-~c,~· Siem­

pre el propio equipo. Los equipos fijan·,;·~~~:- ~roPi~S ?~-je~i\'o.s de 
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perfeccionactiento y ti.iden sus progresos en función de ellos. 

Una \"e: tras otra los miembros del equipo se marcan objeti-

\"OS que consideran estimulantes. pero realistas; y una .ve: en mar­

cha el prograc:i.a. cocprueban que no sólo alcan':an sus objetivos 

sino que· los superan. cosa que rara ve:. sucede- cuando éstos se 

fijan. para en lugar de por el equipo. Así pues;· ·.cuando-hablamos 

de _mejorar la efectividad del personal, nos referimos a darle es-

tas op~~~uni~ade_s pa~a. apro\·echar __ sus"-;propios: recursos creati\•os~ 

Poi último .·:~no -se· desperdicia- nÍ.ngun'a.--.Oc.~_s:i.~n:_ de- celebrar los~ lo­

.SrOs :=de ~-q-~-i-po;.:"Scon -fr-~Cú~·~Di_S_ .ia:S-- r~,~-isioneS a todos·-1os nh·eles 

sin" (¡ue ·fafi~~ ._i,~s · 4~~ -~~-·· ,.~~~11~~-· .. e~_.~¡óC~icar pe.ri~dica y di!'ec-
:,_. _:·'.,:_',.·_.,,.:·: _ .. :_·:: 

.·tamente sus<ava-né:es·--al ·conseJ~ ·de :a~lnistración. 
';:< -- - ,, ·~- - ,. _ _:.~_. ·' _. 

-.-.-- .. ,_-·. '._· .. ·\-"'_ 

é C=La~-'.o_pe~{~~~~~~; s6'f~: -~~~-d;~\:-se'~~ eí1as -i;-rsm~s -en- grupos pequei\os 

y compre~Si~-~-~~":':·;:. -:::l;:~, ''}: , _, '. ... .:' . 

La~,-Yem~~~~-~-~« ·s~¿b-~~~i:~"i~:h~:e--~ ~ ~-~~~e~an_.,: µ~a ~~i·~·i·~-s:oria-:· ~~-~.fund~ -
mente _arraigada,· '~lg~:~s ·~e cuyos. principios puede'n en~~ciarse en 

e xpre s i~:ne s '.~'.;·~1-~~T~~:~.~:-.;-~~-;~~:~~~!~i-~X:~~ .. ~~:~¡ ~~:f~,~'JJ;~~::}·:,·;~s;~ ·'.-~·~~ :~; {'·~~ ~- -~,~ ~~ 
::::·ª::~::~~~ .. t~"pe~~~1~~··'.tJt,1\tª~*r·2;~tr.~~ª·t·~'.;1as:~'~P~,r}onas 

.':<~;.;· -':·:\.·.·:'_.-:-~_:::'.- .c':i·;--~: ~-\;::" -·- '-' ·.:. .~·.; .. t. - ·-.5., 

···-." _.;:.-~ .. - .. :~::~ ,;..;,, :::_~-~-:·· -~~ .. - , .. '-' :-:,,-'.:·. ···- .-·.-.-
Por· des&ra~~~~--- la:.'gra_~de:.a:-_lle:'o~a:·.C:oitsigo ta·complt?jidad. Y. la 

:::::~; i::d~ª:i:~~::1-~~~r~~1~·t\~~~~~~J?X~~~~~~:·;~~~-;~~~~: ·· 
riormente co~~ra ~~:~ -~~-~, ~-:~-~·~ff.~~~r·~·:~:~~-d-·~:r·' ~h·~-º~,b~:!_._:'1Úc~~ .: ~cimplej i-dad. 
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El tam3ño genera una legitima complej id~d, >". es perfec~amen­

te raionable una cocipleja respuesta estructural.: Para qU.'e tina e!!!. 

presa funcione hay que hacer que todo resulte.:co~pr-efisü;ie: p·ara --

muchas_ personas que ha~ de Conseguir: que~ laS .cosas Sf:_·h.-~-~~;~:-: ésto 

implica conservar la sencille=.- ·"·:;;·\-: ;::_,..; ~.i:.~::'· 

..... ::: :::·::. :::.::· :·:r:.::f ;~.~:iM~d~::::::L::: 
la- funcional. se:-múl tipÚ'.ca'!; :iaS'iéii~~~s-¡~-~e's~?~·n.·-:t~riió-<a- _la-s Cua- .-

les podria __ des
0

c·~~t~-~'i'i.:'.~i.s~-:;~r -,~, -:~-~ " 

El pr~blema m¡s cbUt{ Jl!;~cé'~;rejJli; en.el hecho de que, 
en nombre de el·~~,e~~-il_i:~f:i~:~:~ ~~t~~'.~-~~'.~~t~:-:·d-~--aÍgún modo subordinado 

a todo lo d7máS. La:·-.-or8~~,i="#C~~-tl~{~~·;·:·P8rai'i:~ porque la estructura 

no sólo no establece· co~:::c1.ai:id.~'ir_1~~:'. priOr.idades sino que" autom! 

ticamente las diluye •. :-~·~···~_i·~-~t~-~·:!~::·ai' ~ubo~diíiadÓ se 'le dice: "to­

do es importante"; ~'preS.tén "~.t~~~¿{6~'· ~·todo por igual~'. Esto es 

parali:.ante. .· ·. t. !'1 

el ~o;~ ~~ '.J~~ él' :oncepto, h~'.si~o :~Jit~~~do . 
hasta el extremo- de ~úe'; {°~~:,~'~:~~_fá~,~-~~~~-~-~;7·~t_·,'~J-;~,~.~3~~:s:~·::.r :-.-~;~-~:~~·~"-~- ,-
ble de qué y en qué circunstanCias;·<dUdando'·de;a/_qUién-,informar,. 

Es preocupante 

llevarlo todo. cºmoes_d;úd~:;;es"t~~~~~~~;¡~ot;~{~~~~t~\',;•,tf;~';i$~~ 
·~·)~:r;:.-.~- ,:n;-~ ,'".=:·'. -~~: - ·-·y.,:::~:> .... ,,,.,, ·, 

Las empresas sobresalient.es.'.'.hilri /~_~·it8'do:~_ta1e';~ circunstancias 
:;,,; 

pero· sobr~.\~·a~·; ~_:¡~·;,¡·~f-Í_~·a~~-~ .. su ·'~st~~ctura; de diversas form3.s 1 
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una estruC:tura: basta"nte ·estable (i:omo pue'de ser la ·di\'isión de 

produ.ctoS), pe.~m¡·~·,e q~~ . tOd.os·. ~.~ en.iie~-~an ·y se pue~.an· <1:1:?0.rdar. las 
~· . . : ~_::. .;· . (.. '_. '. . '. ·: 

compl~j id3~es. d_e -.i~ vi,~.a· cotid~.an~ ~·.',· · 
-.--·'-· '.":-i_,:--::··-.;>;: 

Se. _;~~~ed~n · ~1·~':g~·~:i~a'; ·de~~.~~ '.~~i~ .)mA·¿}}ie~:iblei.I frecuente 

fluido'· y_ )~gr~n >~tili:~ar __ ttj_~~-;·~~!i~~-.?~·~K~·~·.,~/i~U~-~-~_: ~~~·P~:i~1e~ 
les como l~s -g-rUp~s·- o~~'ra ti·,;os<Y:;-1~);~-C~~h~~~~::::de':~~·ro)~-cto~·. 

L-•' ~===-- ,- -=--

ta-

Ha)t t.áiilbÍ.é-~ Otr·o-5~'.:atrl.-but~-S'·;-'.cii.úf .. ;co"íl~i-ibÚyei'::a ma.ntener flex_! 

ble y _-flu-ida í8' o~-~:an¡~~~·c·~[;~·: ~·p~~·--~}~-~;·¡~, ··~~~ p~litica de perso-

nal que garant¡ce: ¡-~-.--.-~~~~r.-Í~-~~-.~-f~.·h~'i~· ·-~u~··. ~-~·~,)ejs~!l~S dependan -

menas._del--depa~~~~~m~ri-~~·: ~~,~~;~~-~~ de-;-tá of.i:ani_o:aCíón en que presen-

tan sus servicios~-'-.·.-~.·.· ... · .. ··... ;;:;., ~:; •.. ~-. : .• ·x 
- ~:;.:.e<" 

La estructura ~As' ire~ü~·~·t-~~·:y ,~~~:nci1.1a 
div¡sión .ci~;~;-~r·6·~-~~:i~~-':.:.~:~;;1?¡- ';:;&~';) ,_:_?.."; · 

que encontramos es la 

.... :;·;-:: .. ~,~;(,·::·:-.,--:~~Í(~, ',;.;:/}'.; .'·:~·'.' . 

Un8 ve __ ~· .q~e ~(,:ir~ri / ~·o'~'ftr~~''.,.·~~~t~i .é.ri-. maichá, se crearán ine­

fic1encias- qu_e Pa~arin·-.:'.'iri-~-~~,~-~i~rd'a'~-;-~c-y -~~~~qu~-: ~a cÍirecci6n las a!! 

1 vierta,' no Úts .~lim"i'¡;a;.~··:·ag·~~~Í.~~~e~~·~~ ·~~~que carecerá de control 

sobre ellas. 

Entre .los foictores de apoyo--que hacéh-fUrié-iOnaT- a estas es• 

tructuras que utili=an las divisiones de productos como elementos 

de construcción, podemos citar. 

l. Integridad di\·isional. Todas las funciones principales, 

incluidos desarrollos de productos, finan=as y personal 
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eStáñ..-presentes e.p. ca~a uóa de··las .dh'isiones. 

2. La const~~te·,p~rol~··f7r·~~i6ii: de· ,nue~~s d~~isio.nes y el fo· 

mento de esta actitud •. 

::::!i:J~~e!~!d,li~i!~~~tfi~~:;r:¡~~::7:rii~se·~en modo ª~ 
,,_-;\· ¡.,~:,_¡ ·>:"! 

.i • . El movim"fe·nt~·~~·d'e-·:pers·c,-:n°a:s~1~:e:~·¡~~1iiSOYdéi. pr()dUCt·os: O 'lineas 

... ·:.::'.;:~r ~;~'zt~ff~:::i~:i~,:~}].:r:·.: ....... , 
visi6n dei -prOduCtO. 'Córi·éide·:g~;a~-;,_i;pct~t~~~~i~·~ 81,;:df!S'p1a·:a·m¡énto ··• 

de ia autoridad hacia/~· .~,~id5~;~~.\lt·;¡.~~-~~~~X~;!;1~0:~s~fÚ j~rár-
quica y a la prese;-~·ac~~n ~y~.max·~.~~;·~~.f~~::d.~~;-~.a::,~:~.~~:.~~~-m~-~:: ~.ráctica 

::n::::r:::::o f::d:::::::s ~o. :~i::~~:s1'~~:~J~I:~1tts~le5. ... ~i~; ... una 
;;·~~ ; ... '.':~';'' .. -~'."'..::-[:_·. ·.:_.;¡,:.;. ::·[¡ 

Curiosamente, la simplicidad de ia·.:.~i~~~~-~:¡~5}6~:~~~:,:_~.~-~~:rU~t.U~a~ 

:::i::u:::i:~::a::.:::x::: 1::::r::g::i;~1t:~~j~~~t2i~~~1~~~if~ 
c... ~:::<;.$:·;ys,;;_·,·, i:,:::-"'-.' ,; . ,.~ ?~~·~ -JE' ·., :<::j¿ ·.' '..\ .. : ·, 

·,~ ... ~~·~,: 

la sencille= organio:ath·a ha'cen qu~·:.S~_·,~~c~~~;~.~.i§ti~~~~~~t~ ·:~i"bm· 
bros en el staff para que las coSas funcionen·. El'"resultado ·,··fi-

. nal equivale a tener menos adminisLr~~o~~S~:;: /~·¡¡-i~~\;~1:~·~~~·;~~.~--~ 

La capacidad de control tiene sus l:~ii~~; ~~~r:iLhi:e nadie 

vos para que marche la empresa. 
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los japoneses Consideran absurda. · -·· · 

Uno de los mayores .cont'rastes entre":1a;;·:·-:~mP:i~~~;~~'jai:>~ne··Jks -y 
las norteamericanas~-reside-. "de hec~o,;-· e:n"~~~·l:~·~a~·~t"~ ·d~.-::~.-:._::,-_-,,_~--

• -~,'.~. -- <('"-•- l 

min~s trati VC>s interi:Dedios. , -,,-,--'º ,_,:~- - -=--~_.L;~t{/ ~ ~-,.~~":;.:;_,~~;:'0~-

En la ma)·oria de las empresas,. ¡-~~:~~~a~-d~~-: int·em-~«i·éi;i~'.?fi;~rie-~'~ 
realmente poco .que hacer, apa.rt:é-~d-e: fre.€~~~:-~~~«tf ~~:~~~~;~~~~~~~-b:a'jJ~ }~-~~ 
suben; !Os mandos interm'edios·:.sOri ur{~·<-~"s"POn'iilc:·· --==.~/' - ...:-~ ~--' 

. ----·~r=;- -:_;;_f.:~:,_¿,~,-~_:_-~~:º '~-±~L~~~.t:-~ ,:~~~~ -.-
Para satisfacer la necesidad d~--.~~f·{¿~-e~-¿¡·~', en ~~-~,y~~~~~~~-~~ia1.,; 

tenemos el pilar de la estab:i,1i4.ad;_ ;~~r~··:/~~·s~-~~~~v:·a ·:·{~·: ~~ii~c~"i~ád 
de innovaci6n periOdica, la base-. de li:Í i~fCÍ.at·¡~~,·~<-; Para_ evitar 

el estancamiento, la base de _lá elimina~ión de.hábitos~ 

La forma de permanecer pequ_~-f\~ ~s_ ._segregar constantemente las 

acthridades nuevas o ampliadas, ~-onvirtiéndolas en nuevas divisi,2 

nes. 

La erradicación 'c:te h~bitos, '-. ab~·r--'-~~ -~n _p_~~~i~-~_la~ __ la_ ~·.~lun.tad_. -

de reorgani:arse de modo,·periódico y con carácter temporal para 

emprender avanceS concretos. 

Por reorgani:ación peri6d~ca entendemos: 

1. La voluntad de crear periódicamente nue\·as di\•isiones fra.=. 

cionando las antiguas a medidas que se agrandan y burocr!_ 

ti:an en exceso. 
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.... La \"oluntad de cambiar productos o lineas de productos e!!. 

tre divisiones de forma que se apro\·echen las \·entajas de 

un .talento ger.encial, especial o con motivo de nue\·as 

orientaciones de mercado. 

:S. La \•oluntad de elegir las personas de mar<:!.r talento y reuª_ 

nirlas en equipos de proyectos destina~S ... a .resol\:er, un~~~.,­

: cuantos ·:próblemas organi:ath·os fundam_ent"ale_s o ejecutar: 

una medida organi:.ativa de importancia, siempre. Con' la 

idea,. de _que -tal atribución es temporal • 

..i. La voluntad. ge~érica de reorgani:.ar y redisfr'ibu-fi-.'-<;'~-da~~·~.­

, casilla en· función de las necesidades, ái- mi~mO ~tiempo, 
,, ,,,-

que se mantiene la integridad de la forma ·central 'báSiC:8. 

~." 

La reorgani:ación periódica es un modo de hac·~~·-.~~~~~j·~··.i~-~­
caJ:1bios en las presiones sin necesidad de ·crear ~~~·~J~:Í-~-J'i~-~o:~'i~ 

' ·"~':;~';··~ _:·~~~~'.-
En esencia es la coexistencia de .una =firm~·-: di;~~~I6n'"cen.tral 

)" una máxima autonomía_ indh•id.ua·1~0-.,~~~_:_~4i¡{ª~~-~¿~~~d~~~n~ie-_'-c~ii-­
-tr~ladas·;-0-pero-' ái _-mistlO. tiempo" 'permiten,'-. e--·.i.ÍlcluS'o·:.fOnieritan · ia au­

tono1?1ia, a la.iniciath~a y ·ia Ú1ii0Vacióll_)·po,~:'P~:~_i~. cÍ_él pe·r·sonal no 

directivo. 

No ti_enen ~ás, ,que: ·ecpujar,: constantemente. Se.,.cometen todos 
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-. . ·,' <;' \·-··- :;. 
los erro'res :.q.Ue puedén: c·~'iÍtet~iSé~~':per~··si&uen. empujan40. 

Se intl"~:u}~ uri nota~le'~~m~io ec'o11¿~k~; .se pint~ de blanco 
la fundicÍ6n-, ~in~iSt.fendO.:en ,(¡Ue .pr'.e's'úiria.it'' até'Íl'c'i~~(a··.úEi Cálidad, 

asi como a ~·~.-¡{~pi·~'.~.ª .y a '1·~· s·~.g~r·i·d~d, · )~: .. ~:i~~-;·~~}:::· .C~~·si'&~'ie~~e 
vendrla la d~sminuci6n de ·cos.~os. ···:. .·s¡:::·~n~· :(~b!'i.~¡{~~9n:)~~~~~~~~Bli.; 
dad, .-no tiene nada que hacerse dos v~Ces. :No har.-_n'.';d~.-~.:C>mo';;_~a-~.c~­

lidad. porqtie ha:cerlo todo lo· ·mejrir 'póSib1~· -p:;r-a::~~¿~Ja~~~~i'i~'O-~t·e::-y 

para cada 

funciones de la empresa. 

La pequei\a instalac~ón re'sul ~a; ser, má·~~:e·ff'~aZ-;~ei~'Obrt?i-o mo".' 
• ··\:':'> . . ., 

::::::.:o:u:u::::u::i:::d::t:~:~:::.::~~~ ji::i~!:~¡;~~!~:;:º:. ::: 
grandes instalacione·S~'; EStO'"·-es:r_:35f~:.tairtci" ·~·~::f;~~::.::~ib;i~~~: cóino en 

·;:i;•.<:.,z:;:v ·.;;:,.,_.",,:_;_,,e; >,:r: 

los equipos de proyectos ,'~~:-~~s-1'di VrSrOrles; ~;~-a'f~~~~'~-~~a~··:. de~~·-1a- em­
·:./" ~·~";;~5·-.. J::·-J:::-. . ·-.'::~~~-, :~~:t:t~''.:{~~.~-

presa. -""· ·'·'~~~·)}": J;Vº' 
'.· · · ·. : ~ ·:-~-/· ···{·:I ·~ _,.);!;'\,,~~;:-, ~l:~;(;,· .. .:.~~:Jo1;.;:,'i;>i¡-' ~ .. ~:' .. " __ ~.-_,. 

Costos y eficiencia;°"~a· ra·? larg8,(~-soit~.'con~ecuencia ,del···.· énfii-

:::o::c::n :a~ :d::~u::c:::fri:~~~f %~~i~k~~~;,~'i ;~~::i~:1:•: ·:: 
pr·~:c::"t:::m::·:: ,.~:~t~~~~·~9f~rf~~~t~~tT~ZJ:~{i::<:~, 
marco de actuación. creá ·_~n"·.fa's·t·peTSan·as ... j~.:::'~c;"rif'i·~~;~. ·clué'eni~a-.de· 
expectativas es tables· . .ice¡¿.~· ~-~:~ i-~º;~;U~.'.t·e~i~~-~~f~-/· i~-~o~;t'i< 
Un exceso de disciplina mal eri·~~~~-ci~dá -~:.~~~.~-~~:~ -~~~~>i.1~ ~~.t~ri~mia. 
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En las empr~sas sobresalientes las·_ r.eilas tieri.~n una proyec­

ción positiva, se refieren. a la c.iiid~d. s~r,~i~io,\·: ;innovación r 
_experimen.taci~n. Ce~tian. s~ a_tenci6~ ~i:t·. lo.··.·Opue~~t~ "de ia. restriC­

ci6n; la mayoria .d~. r~s -e~~re_S-~s · s~ co-~~en:t-ra~-~.-~;n_·,_~1 ~:- ~-on~-~~-1, la 
-- . ·~ . . ... ' . 

limita ció~ y· la c~mp~isi6_n.·;· 1-~~ r~g-l'as -_-pued~n: ;efol-:~ar.'-1~5 :carac­

teris_ticas po~-~ti:vas, •. :, 

Las_ empre~sas· qu_e_ Sob-resalen se orientan al miSmo .~~_e_m~_o __ ·ha­

cia el e-iter"{~r _)~;h~d~~- e~_-_.in~e'rior de '.1a· misma. Hacia'el irite-­

rior, por ejemplo, ~e·Centra en el obrero de linea, no fundamen-. - .. 
talmente ___ !?n-~l s~~o d_e~, ~-.~~a~~~m~J?.to de contr~i-:-de:-~al_idad. LoS_ 

standares. de ser\"icio ~. estAn asimismo au_tO\"~&il<!dos. __ La~--- epipreSa 

prospera con la competencia interna. 

la satisfacción.de las personas como humaD.os ~frec_en s.igniii 

cado para las personas además de dinero, se da a las· personas una 

misión por cucplir, junto con la s':.nsaci6n de ser importantes. -To­

dos los indi ,~iduos se convierten en pioneros, experimentadores º.y 

lideres. Se crea una sensación de entusiasmo de formar parte de 

lo mejor, de producir algo de calidad que todo el mundo valora·. 

Por tales tnotivos el trabajador medio de la empresa contribuye, 

aporta ideas, introd~ce i~~~vaci'?~e~ en el servicio al cliente __ )_'_ 

en la producción de ar_ticulos de calidad. 
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CAPITULO IX 
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IX. CONCLUSIOSES 

La Emp:i-esa es una sociedad econ6mic01 - social en la. que el 

capital, ei trabajo y la dirección Se c~ordinan_.~~ra_)og_~~r ·una 

producci_6n ·t.otalmente útil de_ acuerdo con:_las_ex:igencias ·y nece­

sidades -del -bie·n~ com-ún·. -_---

En -la aCtual idad. es necesario ~'qJ.e :¡~s ·si~t·e~3-s' ~d-mi~-istra ti 

vos promuevan todos _ 1os ·-etementós:: q~é~:~teOian~-é~m~ -~cori;·ec·ue~cia : et 
progreso . dfi ~¡~- -~niPre~u-; -~~~i1~{f p~T~~·~J~i~:-:~~'.~.~~tt~·~¡~~~ni~-~ a -10 eco­

nómico, pero tamb._ié~-:~ '.d~' -~3~;~-~~" es·p~:~úai~'~t~d~~;.~~ti~110~- qué femen-

qu_e_ compren-

den la empres a. 

La supervisión es una futl~i6ni'.~Uy ~-1-m·P.~;f;~-~~ie·: porque sobre 

quienes la reali:an recae la reSp~ .. riS'~·~~1(d:~.d~f:t~~·!<~.~,.~~~~e¡. la mejor 

eficiencia en todos aspectos. ~5170 · e:~>-P.-~~-~.~~_,~f~:¡~gj.~ r·l~ s i:·:-se .'di­

rigen en forma correcta las acti'-ii'da:·d~~'. 'd-~··J. ·:p~:'iS~i{~(· dcperídie'~ te. 
'_:~' '.;;~~ ;· .. ;.~s; ,. :;,._' ~-, <:;~~~-·; , 

Es por esto que para l~_:_~ll!~~~~~_á)~:;.~~:~!it;~J~i~{~~-:p_~~~_!-~_!1~--~!?-_ 
privada, es importante que laS j~.f~ .. t~r~.s},~~-~e,.~Y~~~~:: en1~"forma efi-

- • ·,·\n 

ca: el desempefio del trabajo. de tciS .-~~'t;~~d-~·~~~,~~:~>~·~·. ·-/" 
La supervisión se aplica a ~·~-8~,~~~i~·/ ~-¡J~~¡,:: d.~:~,~-a~~CJ:ó·:~Unc-ión 

dentro de la organi:ación. 
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L·a eficiencia personal y de grupo aumenta cuando se logra 

fonaar un verdadero equipo de trabajo, para ·10 cual 'es un eie:men• 

to muy importante la delegación de la autoridad, pues a~: ha"cerlo 

de una l:l.anera correcta se apro\·echa cejor el tiez:ipo -._en ~l ~-x:abaj~~ 

y se iomenta la coI:1.petencia para el mejor desarrollo .de' las .labo'· · 

res; por esto son tati.bién l:JU}" i::i.portanteS el adiést~acif.~to ae los·., 
subordinados )" el logro de las buenas relaciones· humana:S,~-

-·· -·-:_ \- -~· . ;:,-<· 

Los jefes internedios deben comprender la ·iiapoitancfá ~~¿ser_ 

buenos supen·isores para el éxito personal y ~e·;_1.á).~,~pr_~~i' ·e~c 'g~\>­
neral. influyendo posi ti ,·a=ente- a su -pei:sona1- en~.todO·s:.: a-spe~~'t-:~ s'--,~:-

--_ - -·,--. -·- ---·· . 

guiándolos')' encau:ándolos a. una_ peri:iane-n'te; ·sup~-:f~ci'o6n~:ii'~"i"'Sci~¡i~L<--_.-. 
, _·'.·:: .. _-.?t"· ., .. ,. 

La actividad de .supen·isión es _muy i·~P~·r·~·a~·t·~ ~:~~-~j~r ~~~-.;·~as·-· 
organi~ac¡·~n.es' -~c~t:i~:les·~ _·y s·e eiifr~n~~~ -:~~- ~r-~-~Y~~~~ ·d.~\-ti~p·ó ~:~~i ~:-· 

- - ' ., . ,..;,· ... ,., 
nistra~,~,~~·\~,;,~~~~,~c~~ 'Y:_. h~an~·,_~ue~:deb~_1:1: -re~ol ;ie·rse·~·de )i·· mifS· ef1C1ej!:' 
te fonll~ p-o·s·u;;ie. 

:·_ -/ ·:.~~:::.·· .·,;x~: ,.:~'.;~-~', 
El·. adiesti'amiento o en:t;eri~~iento del Pe'rsó~a.1 · e_s una m3:_nera 

,_ -._.:: '. ·.: - '":::--.- ·,: <. -. ':''. . -·:, ' :·-' 
:iuy import~nt·e :de .;;~tab1e~~-r r·e-1aciO'n·e~.; .pe~~onaies que logren e1 

respeto"~· c.~"afi~:~:·a::·.·~n~~e -i~~ diie·ré'~-te~-:, nÍyeie~ jerárquicos en 
.... ·~'-;.,·. ·;-_~~:: 

La capaci:ació~ es: Un_~~oc:~o c~nt&u~ ine,;üable que no de­

be formar hábi t;;s. -~~ro ·:tj~e·:·}i ·¡;'plica·_: .un~··'C'am·b.io :df: ac~i tudes y co_!: 
'¡. ,,· '. .•. ' • ' - ' 
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portamiento, p_or lo .. que. se .·debe de,· dirigir ·e~ .fo~~a c;:orrecta y co!! 

\teniente. ··.· 
,;·;:e ·,--,-.-.. -

ria p::ª m::.i::::::ºd:ei,~¡r~1::1~;~.1~.·tf~iti:·~~~~~:f~::i:::·::~. 
::: ;:::c:rr:·d~·áh:·;t~J~!:~~ª~1~t:ift~;~ft~~;:~<':;~~.·~~~dan'.·•ap.ii-. 

'"~ ::,:::::·~: ~f :i!Jtlf t~~:~1:i~;~*~'.:5::~ 
ceso de .. so~i'a1·i~-~~i.6ri: -",_f'.'· ,;~:z-: -·-.--· /,.\f~"/~:; --~. :~~;::·: -~:-~:,~ .. ">:.:,,~¡' ->~·· 

\;.;:,:;.:. /}!··" ~~?S -\~r- . H •• ,.,._.- ,~;'.:·::,-. • 

Las em~,:.~~·~ ;~~,:~i~'iifü~~·f¡¿~~h ~()~l('~~i~·;{oi¿~ ú cá,qireJ! 
::::. :.~:::~!::r~::{t;º{f ·dif :1~·~::i~~:~frtti~ii~~:·~~1fo~:ii::::~ .· 
y bie'ne~:~ar0 ~~~·~-~-~~¡¿¿·~-··~}.. ·>· __ ~'-"'~""-.'.~~\~ ,·rL~;~X ~-: .. '.{;_-

. Es:~-~~pr~~as c~n~eden autoridad a l~s.h.ive.le.s ~e;ióres de 
la orga~iz~·dión bo'n ~~~ filo~'ofia· y--~~ s·~~-t~~-a\_:q~·;:.-:da~<··~ii~-ifica· 
doS· ·~u~·-_\;a·~·~ienden en el personal. de _to~:\_~~'>;~~p·~;~~~·;:~- Dicho _s_!!. 

'.:=.__o__-=--,=-.-'-o'ó---=-='-.=':-~-0'· '=-~--~~--

----tema :com1fr-enc1e·---1a~au·s-;néia de' I-i&~de: ~n: l~-- c;~·muiiié-~CT6n r·-"e1 ma.!! 

do, un ambiente. ¡nf~rmal > proceso~·. de_ ~o~:~~l~t~~ú~F.·'..y -~p~e~di:aje 
y también de disponi_biiÍdad ·d_e in'.f~rm~'~i6~Y~~·~~~~~~·ile\~~n a -una e~ 
true tura - simple d~ p,ocos ·ni \.~-i~es ·. J:~_,:Í-á./~·Ui'~~-~· ·.~~~ reglaS .. de proye_s 

ci6n posith·a y sin restr~!=c·¡¿;ne~-~-~:~·y.·:p~t:: '.~~nto ·con una gran capa· 

cidad de reorgan:i:ación y cr~&tf.,~·ié:lad; 
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El supervisor o ·je-~e int.ermedio tiene una influencia decisi­

va en el é~ito achii~istrati~~o-'de_-·1~·--_pequeña, cediana y grande em­

presa, ·.y. por le?'· tanto se requiere que dichos jefes afronten sus -

responsa~i~~dade_s con el 'más' alto grado de eficiencia que sea po-
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